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 Навчально-методичний посібник для самостійного ви-
вчення дисципліни «Менеджмент» підготовлений з ме-
тою надати допомогу студентам вищих навчальних за-
кладів освіти у доскональному вивченні теоретичного 
матеріалу та набутті відповідних навичок з базового 
навчального курсу «Менеджмент». 
Метою викладання дисципліни «Менеджмент» є формування 
у студентів навичок застосування системного підходу до управ-
ління організацією, а також розробки й прийняття управлінських 
рішень. 
Завданнями вивчення дисципліни є розкриття сутності основ-
них понять і категорій науки управління, функцій управління й 
процесів прийняття управлінських рішень, викладення методики 
використання базових інструментів управління організаціями та 
характеристика впливу різних факторів на ефективність системи 
управління організацією. 
Предмет дисципліни охоплює загальні закономірності, прин-
ципи формування, функціонування та розвитку системи управ-
ління організацією; управлінські відносини. 
Після вивчення дисципліни «Менеджмент» студенти по- 
винні: 
 мати цілісне уявлення про процес управління будь-якою ор-
ганізацією і його основні етапи; знати сутність основних понять 
і категорій науки управління та загальних закономірностей фор-
мування і функціонування систем управління; 
 володіти практичними прийомами управління, які широко 
використовують як іноземні, так і вітчизняні фірми, а саме уміти 
застосовувати системний підхід до вирішення проблем управлін-
ня організацією. 
Засвоєння дисципліни «Менеджмент» передбачає, що студен-
ти вже мають знання з дисциплін «Мікроекономіка», «Макроеко-
номіка», «Теорія ймовірності та математична статистика», «Еко-
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номіка підприємства». Разом з тим вона започатковує цикл 
управлінської підготовки і передує вивченню дисциплін «Управ-
ління персоналом» та «Фінансовий менеджмент», в яких розкри-
ваються особливості застосування специфічних інструментів 
окремих сфер управлінської діяльності. 
Цей посібник не є альтернативою підручникам з менеджменту 
для отримання фундаментальних знань, його призначення — до-
помогти студентам правильно організувати роботу із самостійно-
го вивчення дисципліни. 
Структурними складовими посібника є: 
 навчальна програма дисципліни «Менеджмент»; 
 комплекс навчально-методичного забезпечення до кожної 
теми курсу; 
 порядок поточного та підсумкового оцінювання знань сту-
дентів з дисципліни. 
Основні рекомендації щодо вивчення курсу викладені в блоці 
навчально-методичного забезпечення. У ньому в розрізі кожної 
теми наводяться: 
 перелік навчальних цілей і методичні рекомендації до ви-
вчення теми — вони спрямовують процес навчання та чітко ви-
значають, про що саме студенти повинні дізнатися, вивчаючи  
тему; 
 рисунки, схеми, таблиці — вони узагальнюють матеріал те-
ми в зручній, лаконічній, легкій для сприйняття формі; 
 навчальні завдання для самостійної роботи — вони сприя-
ють активізації творчої роботи студентів, формують навички ро-
боти зі спеціальною літературою, спрямовують на розуміння 
практики управлінської діяльності; 
 контрольні запитання — вони концентрують увагу студентів 
на найсуттєвіших питаннях, вказують на найважливіші аспекти 
теми, допомагають засвоїти матеріал; 
 тести, за допомогою яких студент може перевірити рівень 
засвоєння теоретичного матеріалу. 
Навчально-методичні матеріали для самостійного вивчення 
дисципліни розраховані на студентів вищих закладів освіти III—
IV рівнів акредитації, які навчаються за навчальними планами пі-
дготовки бакалаврів і спеціалістів відповідних фахових спряму-
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Менеджмент як базова дисципліна навчального пла- 
ну підготовки бакалаврів з економіки та менеджменту. 
Зв’язки курсу з іншими дисциплінами навчального пла-
ну. Предмет, мета та завдання курсу. Логіко-структурна 
схема його викладання. 
Тема 1. Поняття і сутність менеджменту 
Організація як об’єкт управління. Поняття «організація». Оз-
наки та загальні риси організацій як об’єктів управління. Поділ 
праці в організації та необхідність управління. Організація як ві-
дкрита система. Зовнішнє та внутрішнє середовище організації. 
Базові моделі організації та відповідні до них концепції управ-
ління організацією. 
Еволюція поглядів на сутність менеджменту. Співвідношення 
категорій «управління», «менеджмент», «адміністрування», «ке-
рування». Емпіричний підхід до менеджменту. Управління як нау-
ка і мистецтво. Функції менеджменту. Цикл менеджменту. Су-
часне тлумачення ролі і сутності менеджменту. 
Менеджери в організації. Ознаки діяльності менеджера. Роз-
поділ управлінської праці. Сфери менеджменту. Рівні менеджмен-
ту. Ролі менеджера в організації за Г. Мінцберґом. Якості, необ-
хідні менеджерам. Перспективна модель менеджера. 
Тема 2. Розвиток науки управління 
Виникнення науки менеджменту та напрямки еволюції управ-
лінської думки. Передумови виникнення науки управління. Під-
ходи до класифікації напрямків розвитку науки управління. Загаль-
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на характеристика еволюції наукових підходів до управління ор-
ганізаціями.  
Ранні теорії менеджменту. Класична теорія менеджменту 
(школа наукового управління й адміністративна школа управлін-
ня): напрямки і цілі досліджень, основні здобутки, значення для 
сучасної практики, обмеженість. Неокласична теорія менеджмен-
ту (школа людських стосунків та школа організаційної поведін-
ки): спрямованість досліджень, внесок у розвиток науки управ-
ління, основні недоліки. Кількісна теорія менеджменту: основні 
ідеї, внесок у розвиток теорії управління, напрямки використання 
досягнень.  
Інтегровані підходи до управління. Спільні риси інтегрованих 
підходів до управління. Сутнісна характеристика процесного, си-
стемного та ситуаційного підходів до управління: основні ідеї, 
внесок у розвиток науки управління, практичне застосування. 
Сучасні напрямки розвитку науки управління. Тенденція по-
силення технократичного аспекту менеджменту. Орієнтація на 
технічні та технологічні нововведення. Гуманізація управління. 
Глобалізація менеджменту. Об’єднання інтересів бізнесу, суспі-
льства і людини. Модель «конкуруючих цінностей» Р. Куінна. 
Тема 3. Основи теорії прийняття  
управлінських рішень 
Поняття і моделі прийняття рішень. Розширене та вузьке ро-
зуміння категорії «прийняття рішень». Місце прийняття рішень у 
процесі управління. Моделі теорії прийняття рішень: класична, 
поведінкова, ірраціональна. 
Процес прийняття рішень. Інтуїтивна та раціональна техноло-
гії прийняття рішень. Етапи раціональної технології прийняття 
рішень: діагноз проблеми, накопичення інформації про пробле-
му, опрацювання альтернативних варіантів, оцінка альтернатив, 
прийняття рішення. Людський та організаційний фактори у про-
цесі прийняття рішення. Індивідуальне та групове прийняття рі-
шень (модель Р. Роскіна, модель Врума—Йєттона, модель Вру-
ма—Джаґо). 
Методи творчого пошуку альтернативних варіантів. Класифі-
кація методів творчого пошуку альтернативних варіантів. Мето-
ди індивідуального творчого пошуку альтернатив. Методи колек-
тивного творчого пошуку альтернатив. Методи активізації твор-
чого пошуку альтернативних варіантів. 
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Тема 4. Методи обґрунтування  
управлінських рішень 
Класифікація методів обґрунтування управлінських рішень. 
Кількісні та якісні методи. Можливості та сфери застосування 
аналітичних, статистичних, теоретико-ігрових методів та методів 
математичного програмування. 
Інструменти обґрунтування управлінських рішень. Кількісні 
та якісні методи прогнозування. Сутнісна характеристика методу 
«платіжної матриці». Побудова «дерева рішень» та вибір оптималь-
ного варіанта. 
Обґрунтування рішень в умовах невизначеності. Теоретико-
ігрові методи. Критерії теорії статистичних рішень: песимізму, 
оптимізму, коефіцієнта оптимізму, Лапласа, жалю. Методи теорії 
ігор. Експертні методи прийняття рішень: метод простого ранжу-
вання, метод вагових коефіцієнтів. 
Тема 5. Планування в організації 
Поняття і сутність планування в системі управління. Поняття 
«планування». Місце планування серед функцій управління. Ос-
новні елементи системи планування. Етапи процесу планування: 
визначення цілей, розробка стратегії, надання стратегії конкрет-
ної форми. 
Типи планів в організації. Стратегічні та оперативні плани. 
Короткотермінові та довготермінові плани. Завдання та орієнти-
ри. Ситуаційні фактори планування. 
Цілі управлінського планування. Поняття «мета» в управлінні 
та класифікація цілей організації. Вимоги до правильно сформу-
льованих цілей. Традиційний процес постановки цілей. Концеп-
ція управління за цілями (концепція МВО): сутність, основні ета-
пи, переваги та недоліки. 
Стратегічне планування в організації. Поняття «стратегія». 
Елементи стратегії. Рівні стратегії: загальнокорпоративна страте-
гія, стратегія бізнесу, функціональна стратегія, піраміда страте-
гій. Процес стратегічного планування: визначення місії фірми, 
зовнішній та внутрішній аналіз, SWOT-аналіз, визначення конк-
ретних цілей діяльності організації, аналіз стратегічних альтерна-
тив та вибір стратегії. Методи вибору загальнокорпоративної 
стратегії. Вибір стратегії бізнесу (типові стратегії за М. Порте-
ром). Функціональні стратегії. 
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Надання стратегії конкретної форми. Тактичні та оперативні 
плани. Програми. Політика. Стандартні операційні процедури. 
Правила. 
Тема 6. Організація як функція управління 
Сутність функції організації та її місце в системі управління. 
Поняття «організація» та «організаційна діяльність». Основні 
складові організаційної діяльності. Організаційна структура як 
результат організаційної діяльності: ступінь складності, ступінь 
формалізації, ступінь централізації. Поняття «схема організацій-
ної структури управління». 
Основи теорії організації. Загальна характеристика класичної 
теорії організації: універсальні принципи управління А. Файоля, 
модель «ідеальної бюрократії» М. Вебера. Поведінковий підхід в 
теорії організації: системи організації за Р. Лайкертом. Ситуацій-
ний підхід в теорії організації: основні результати дослідження 
впливу технології, розмірів організації, зовнішнього середовища і 
стратегії на організаційну структуру. Сучасні напрямки розвитку 
теорії організації. 
Основи організаційного проектування. Сутнісна характеристика 
проектування робіт в організації. Методи проектування і перепроек-
тування робіт в організації. Основні положення моделі характерис-
тик роботи Гекмана—Олдгема. Поняття, принципи класифікації та 
базові схеми департаменталізації. Делегування повноважень: понят-
тя, елементи процесу делегування, типи повноважень (лінійні, шта-
бні, функціональні). Централізація і децентралізація. Діапазон конт-
ролю і фактори, що впливають на його величину. Висока і плоска 
структури організації. Механізми вертикальної і горизонтальної ко-
ординації робіт і видів діяльності в організації. 
Типи організаційних структур управління. Лінійна, функціо-
нальна, лінійно-функціональна, дивізіональна, матрична органі-
заційні структури. Мережеві організаційні структури. Переваги 
та недоліки різних типів організаційних структур. Фактори фор-
мування організаційної структури управління. Методи вибору 
типу організаційної структури. 
Управління організаційними змінами. Сутність організаційних 
змін. Модель процесу організаційних змін К. Левіна. Загальна 
характеристика процесу організаційних змін. Причини опору ор-
ганізаційним змінам. Стратегії подолання опору змінам. Вибір 
тактики проведення організаційних змін. 
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Тема 7. Мотивація 
Поняття і сутність мотивації. Мотивація як фактор забезпе-
чення успіху діяльності організації. Поняття «потреби», «спону-
кання», «стимули», «мотивація». Внутрішнє і зовнішнє винаго-
родження. Сутність мотивування. Зміст основних етапів і послі-
довність їх реалізації в моделі процесу мотивації. 
Теорії змісту мотивації. Сутність змістового підходу до вивчення 
мотивації. Основні положення ключових теорій змісту мотивації: теорії 
ієрархії потреб А. Маслоу, теорії ERG К. Альдерфера, теорії набутих 
потреб Д. МакКлелланда, теорії «мотиваційної гігієни» Ф. Герцберґа. 
Метод збагачення праці. Порівняльний аналіз теорій змісту мотивації. 
Теорії процесу мотивації. Концепція процесного підходу до 
вивчення мотивації. Сутнісна характеристика основних теорій 
процесу мотивації: теорії сподівань В. Врума, теорії справедли-
вості С. Адамса, комплексної теорії мотивації Портера—Лоулера. 
Практична цінність теорій процесу мотивації. Проблеми мотива-
ції в сучасній практиці управління.  
Тема 8. Управлінський контроль 
Поняття та процес контролю. Поняття «контроль» та його міс-
це в системі управління. Етапи процесу контролю: вимірювання 
процесів порівняння реального виконання із стандартами, оцінка 
та реакція. Модель процесу контролю. Види управлінського конт-
ролю: попередній, поточний, заключний. Порівняльна характери-
стика видів управлінського контролю. 
Класифікація інструментів управлінського контролю. Фінан-
совий контроль та його основні складові. Сутність та складові 
операційного контролю. Контроль поведінки працівників: мо-
дель, методи оцінки реального виконання, прямий управлінський 
контроль, замінники прямого управлінського контролю. 
Ефективність контролю. Основні характеристики ефективної 
системи контролю. Дисфункціональний ефект системи контролю 
та методи його подолання. 
Тема 9. Лідерство 
Поняття та природа лідерства. Співвідношення категорій 
«вплив», «влада», «залежність», «лідерство». Класифікація дже-
рел влади в організації за Дж. Френчем та Б. Рейвеном. Модель 
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джерел влади К. Ґейлса. Лідерство як механізм сполучення різ-
них джерел влади. Порівняльна характеристика менеджера і лі-
дера. 
Теорія особистих якостей лідера. Основна ідея і завдання під-
ходу до вивчення лідерства з позицій особистих якостей. Шкала 
найсуттєвіших характеристик лідера за Є. Гізеллі. Класифікація 
особистих якостей успішних керівників за Р. Стогділом. Основні 
результати досліджень теорії особистих якостей лідера. 
Концепції поведінки лідера. Поняття «стиль керування» та 
«діапазон стилів керування». «Теорія Х» і «Теорія Y» Д. МакҐре-
гора. Автократичний і демократичний стилі керування. Концеп-
ція трьох стилів керування К. Левіна. Двофакторна модель лідер-
ства вчених університету штату Огайо (США). Концепція лідерс-
тва Р. Лайкерта. Модель типів управління Р. Блейка та Дж. Моу-
тон. Висновки за результатами досліджень поведінкових концеп-
цій лідерства. 
Концепції ситуаційного лідерства. Загальна характеристика 
ситуаційного підходу до лідерства. Континуум лідерської пове-
дінки Танненбаума—Шмідта. Модель ситуаційного лідерства Ф. 
Фідлера. Модель ситуаційного лідерства П. Герсі і К. Бланшарда. 
Модель «шлях—мета» Ґауса—Мітчелла. Основні здобутки ситу-
аційного підходу до вивчення лідерства.  
Сучасні концепції лідерства. Сучасні підходи до лідерства як 
поєднання традиційних та ситуаційного підходів. Концепція ат-
рибутивного лідерства. Модель харизматичного лідерства. Кон-
цепція перетворюючого (трансформуючого) лідерства. Інтерак-
тивні та сервісні керівники. 
Тема 10. Комунікації в управлінні 
Поняття і процес комунікації. Поняття «комунікація» та її 
роль в системі управління організацією. Елементи комунікації 
(відправник, одержувач, повідомлення, канал комунікації, пере-
шкоди комунікації). Модель процесу комунікації. Зміст основних 
етапів процесу комунікації (формування концепції комунікації, 
кодування, передавання повідомлення каналами комунікації, де-
кодування, інтерпретація та оцінка повідомлення, зворотний 
зв’язок).  
Міжособові та організаційні комунікації. Поняття «міжособо-
ві» та «організаційні» комунікації. Усна, письмова та невербаль-
на комунікації, їх форми, переваги та недоліки. Ситуаційна мо-
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дель вибору носія інформації Ленгела—Дафта. Формальні та не-
формальні організаційні комунікації. Види формальних комуні-
кацій: низхідні, висхідні, горизонтальні. Роль неформальних ко-
мунікацій в системі управління. Поняття «комунікаційна мере-
жа». Типи комунікаційних мереж в групах. Централізовані й де-
централізовані комунікаційні мережі. Модель вибору типу кому-
нікаційної мережі в групі. Мережі неформальної комунікації. Ві-
дкриті комунікації та діалог. 
Управління організаційними комунікаціями. Індивідуальні 
перешкоди на шляху ефективної комунікації. Організаційні ко-
мунікативні бар’єри. Шляхи подолання перешкод до ефективної 
комунікації. Модель вибору стилю комунікації. Розвиток індиві-
дуальних навичок комунікації.  
Тема 11. Ефективність управління 
Ефективність діяльності організації. Поняття «організаційна 
ефективність». Видова класифікація ефективності організації: ін-
дивідуальна, групова, загальноорганізаційна. Особливості оцінки 
організаційної ефективності. 
Концепції визначення ефективності управління: цільова, сис-
темна, на основі досягнення балансу інтересів, функціональна та 
композиційна. Критерії ефективності управління організацією за 
зазначеними концепціями. 
Підходи до оцінки ефективності управління: інтегральний, рів-
невий та часовий. Критерії ефективності управлінської діяльності 
за різними підходами до оцінки ефективності управління. 




ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ВИВЧЕННЯ  
ОКРЕМИХ ТЕМ КУРСУ 
 
Тема 1. Поняття і сутність менеджменту 
Навчальні цілі 
1. Дати уявлення про природу та основні характеристики 
організації як об’єкта управління. З’ясувати причини, що обу-
мовлюють необхідність управління організацією. 
2. Розкрити через еволюцію поглядів на сутність менедж-
менту багатовимірність цієї категорії. Підвести студентів до 
сучасного розуміння сутності менеджменту. 
3. Ідентифікувати функції менеджменту та їх взає-
мозв’язки в межах циклу менеджменту. 
4. Виділити ознаки діяльності менеджера і розкрити спе-
цифіку такої діяльності на різних рівнях і в різних сферах 
управлінської діяльності. 
5. З’ясувати ролі, які виконують менеджери в організації, 
та ідентифікувати якості, що необхідні сучасному менедже-
рові. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
У процесі самостійного вивчення теми «Поняття і сутність 
менеджменту» необхідно зосередити зусилля на засвоєнні ком-
плексу питань, сформульованих, як навчальні цілі. Враховуючи 
багатовимірність категорії «менеджмент» і відсутність єдиного 
загальноприйнятого її визначення, для глибокого засвоєння ма-
теріалу цієї теми необхідно розглянути погляди різних авторів на 
природу і сутність менеджменту, опрацювати рекомендовані за 
цією темою літературні джерела. Так, питання про природу й ос-
новні характеристики організації як об’єкта управління та її сере-
довище найповніше охарактеризовані у підручнику В. Г. Смірно-
вої та ін. [10], погляди на сутність менеджменту оригінально 
висвітлені у підручниках О. С. Віханського та А. І. Наумова [2], 
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Р. Л. Дафта [4]. На особливу увагу заслуговують підручники 
З. П. Румянцевої та ін. [9] і Д. Бодді та Р. Пейтона [1], де менедж-
мент досить детально розглядається з позиції професійної діяль-
ності менеджерів. Під час роботи з рекомендованою літературою 
варто користуватись ілюстративними матеріалами з цієї теми, які 
вміщено в даному посібнику після методичних рекомендацій.  
Для того щоб ефективно управляти організацією, спочатку  
необхідно знати, що вона собою являє. Тому вивчення першої 
теми доцільно розпочати із з’ясування сутності організації як 
об’єкта управління. Для цього необхідно: дати визначення орга-
нізації, виділити її характерні ознаки, розглянути елементи з яких 
вона складається і як вона взаємодіє із системою вищого рівня 
(зовнішнім середовищем), охарактеризувати в історичному кон-
тексті розвиток організації. Визначення організації як групи лю-
дей, діяльність яких свідомо координується для досягнення загаль-
ної мети або спільних цілей, дозволяє поширити це поняття на 
дуже широке коло різноманітних об’єктів. Проте, незважаючи на 
розмаїття конкретних організацій, всі вони як об’єкти управління 
мають такі спільні риси: здійснюють горизонтальний і вертикаль-
ний поділ праці, мають структуру, можуть існувати тільки у вза-
ємодії із зовнішнім середовищем. Саме це у підсумку й зумовлює 
необхідність управління будь-якою організацією. Сучасне систе-
мне розуміння сутності організації поглиблюється розглядом 
складу та змісту її зовнішнього та внутрішнього середовища. При 
вивченні першого питання теми важливо також звернути увагу і 
на еволюцію поглядів на сутність організації. У своєму розвитку 
організації пройшли декілька етапів, які розрізняються за уяв-
леннями про їх взаємовідносини із зовнішнім середовищем, про 
пріоритетність тієї або іншої функції управління, про критерії 
ефективності їх функціонування та розвитку. Відповідно до цьо-
го в теорії організації виділяють такі чотири базові моделі органі-
зації: механістичну; орієнтовану на людські відносини; системну 
 модель організації як суспільного інституту. Залежно від прин-
ципів, які покладені в основу кожної з зазначених базових моде-
лей, розроблені й відповідні концепції управління організацією.  
У процесі вивчення другого проблемного питання теми треба 
усвідомлювати, що, незважаючи на понад столітню історію науки 
менеджменту, величезну кількість досліджень і публікацій, тео-
ретики і практики ще й досі не досягли консенсусу щодо визна-
чення категорії «менеджмент». Щоб отримати найбільш повне 
уявлення про сутність менеджменту, на нього слід подивитися з 
різних позицій: з боку практичної діяльності, системи наукових 
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знань, мистецтва здійснення управління, процесів і функцій управ-
ління, прийняття та обґрунтування управлінських рішень тощо. 
Кожний з таких поглядів відбиває якийсь один із аспектів мене-
джменту, але не охоплює все поле менеджменту. Тому важливо 
розрізняти широке і вузьке визначення категорії «менеджмент».  
У широкому розумінні, яке певною мірою узагальнює різні 
погляди, менеджмент — це одночасно система наукових знань, 
мистецтва та досвіду, втілених у діяльності професійних мене-
джерів для досягнення цілей організації шляхом використання 
праці, інтелекту і мотивів поведінки інших людей. У вузькому 
розумінні, яке у нашому випадку переслідує конкретну мету — 
вивчення дисципліни «Менеджмент», цю категорію можна ви-
значити як процес планування, організації, мотивації й контролю 
організаційних ресурсів для результативного та ефективного до-
сягнення цілей організації. Детальний розгляд змісту, складових 
елементів, етапів та інструментів реалізації функцій управління і 
взаємозв’язків між ними покладено в основу навчальної програ-
ми дисципліни «Менеджмент». 
Кінцевим етапом у вивченні першої теми має стати з’ясування 
змісту та особливостей менеджменту як виду професійної діяль-
ності. Перш за все треба звернути увагу на специфічні риси 
управлінської діяльності, які відбиваються у характері та змісті 
такої діяльності, її цільовій орієнтації, предметі та результатах. 
Далі, враховуючи, що процес управління здійснюється на основі 
поділу управлінської праці, слід з’ясувати особливості діяльності 
менеджерів різних рівнів (вищого, середнього, нижчого) та фун-
кціональних сфер (виробництво, фінанси, персонал, маркетинг, 
облік, інновації тощо). Управлінську діяльність можна також ро-
зглядати і крізь призму тих ролей, які відіграють менеджери в ор-
ганізації. Тому в процесі вивчення останнього питання теми важ-
ливо розібрати зміст кожної з десяти ролей, які за результатами 
своїх досліджень визначив Г. Мінцберґ.  
Необхідно також усвідомлювати, що управлінська діяльність як 
специфічний вид діяльності незалежно від рівня і сфер менеджмен-
ту вимагає і певних особистих якостей. Основними з них, на думку 
більшості спеціалістів, є концептуальні, діагностичні, аналітичні і 
технічні здібності, а також здатність взаємодіяти з людьми. Суттєві 
зміни в середовищі функціонування організації висувають нові ви-
моги до сучасних менеджерів, до їх освіти, практичних навичок, пі-
дготовки. З цієї позиції доцільно звернути увагу на перспективну 
модель менеджера, основні характеристики якої вказують на пріо-




Організація — це група людей, діяльність яких свідомо координуєтьсядля досягнення загальної мети або спільних цілей
Всі організації як об’єкти управління незалежно від їх призначення,розмірів, правового статусу тощо мають такі спільні для них риси:
1) використовують чотири основні види ресурсів:людські, фінансові, фізичні (сировина, устаткуваннятощо) та інформаційні
2) мають структуру (сукупність підрозділів та зв’язківміж ними, а також взаємовідносини між рівнями
управління та функціональними сферами діяльності),яка надає їм цілісність й спроможність реалізуватисвоє призначення
3) є відкритими системами, тобто можуть існуватилише у взаємодії із зовнішнім середовищем. Ресурси,які організація використовує у своїй діяльності, вонабере із зовнішнього середовища і водночас постачає унього результати своєї діяльності
4) здійснюють горизонтальний і вертикальний розпо-діл праці. Розподіл загальної роботи в організації на її
складові частини називається горизонтальним розпо-ділом праці. Відокремлення діяльності з координаціїроботи підрозділів і окремих виконавців від безпосе-редньої діяльності з виготовлення продукції (послуг)називається вертикальним поділом праці
 
Рис. 1.1. Спільні риси організацій як об’єктів управління 
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Зовнішнє середовище — це сукупність факторів, які знаходяться
поза межами організації, але так чи інакше впливають на її діяльність.Залежно від ступеня можливості організації впливати на такіфактори, зовнішнє середовище організації поділяється на:
1) зовнішнє середовище непрямого впливу – цесукупність таких факторів зовнішнього середовища,
на які організація не може впливати взагалі або маєнезначний вплив. Зовнішнє середовище непрямоговпливу є частиною зовнішнього середовища спільногодля всіх організацій, складовими якого є: економічна,політична, правова, соціально-демографічна таміжнародна компоненти
2) зовнішнє середовище прямого впливу – це сукуп-ність таких факторів зовнішнього середовища, на якіорганізація може певним чином впливати через вста-новлення відповідних комунікацій. Зовнішнє середо-вище прямого впливу — це частина зовнішнього сере-
довища, яку утворює безпосереднє оточення організа-ції: споживачі продукції (послуг) даної організації, їїпостачальники, конкуренти, організації інфраструкту-ри, державні, реґіональні та місцеві органи влади тощо
Внутрішнє середовище організації — це організаційна єдність всіхелементів і підсистем організації, а також взаємозв’язків між ними, які
охоплюють діяльність організації і знаходяться під її безпосереднімконтролем. Найчастіше в структурі внутрішнього середовищаорганізації виділяють такі підсистеми: соціальну, виробничо-технічну,інформаційну, економічну, маркетингову тощо
 




















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Рис. 1.4. Загальна системна модель організації 
Планування








виконавцями і встановлення взаємодії між ними)
Мотивація
(мотивування виконавців
щодо здійснення запланованих завданьі досягнення поставлених цілей)
 














































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Дослідження рис, необхідних менеджеру, дозволяє виділити з-поміжних такі основні:
1) концептуальні здібності, тобто здатність усвідом-лювати причинно-наслідкові зв’язки в організації,
бачити, яким чином можна скоординувати діяльністьокремих частин організації так, щоб досягти постав-лених цілей найпродуктивнішим способом
2) здатність взаємодіяти з людьми, яка проявляється утому, як менеджер налагоджує стосунки із своїмиспівробітниками, як їх мотивує, як сприяє їх діяль-
ності й координує її, як він спілкується і розв’язуєконфлікти
3) діагностичні здібності, тобто здатність ставити
діагноз проблем організації, визначати їх симптоми тапричини виникнення
4) аналітичні здібності, тобто здатність ідентифікуватиключові фактори тієї або іншої ситуації, визначати яквони взаємодіють і які з них вимагають найбільшоїуваги
5) технічні здібності, тобто здатність кваліфіковано,професійно, із знанням справи виконувати роботу
(технічні прийоми конкретної діяльності) на своємуробочому місці
 
Рис. 1.8. Риси, необхідні менеджеру 
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Сучасні зміни у середовищі функціонування організацій висувають
нові вимоги до особистих рис менеджера. Основними характеристи-ками перспективної моделі менеджера є:
1) менеджер — це глобальний стратег, спроможний
планувати діяльність з урахуванням майбутнього роз-витку середовища організації
2) здатність до адаптації, яка характеризується спро-можністю визначати й реагувати на неочікувані зміни,своєчасно змінювати плани та характер дій відповіднодо нових умов
3) спроможність використовувати сучасні методи ітехнології в процесі управління організацією
4) здатність приймати раціональні управлінські рішен-ня в критичних ситуаціях
5) здатність до творчої діяльності і, зокрема, до адап-тації традиційних методів і підходів до нових умов
6) вміння працювати у складі команди (і як лідер ко-манди, і як член команди)
 
Рис. 1.9. Перспективна модель менеджера 
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План семінарського заняття 
1. Організація як об’єкт управління. 
2. Еволюція поглядів на сутність менеджменту. 
3. Менеджери в організації. 
Контрольні запитання 
1. Що таке організація та які загальні риси мають всі органі-
зації як об’єкти управління? 
2. Які фактори обумовлюють необхідність управління органі-
зацією? Поясніть. 
3. Що таке зовнішнє і внутрішнє середовище організації? З 
яких компонент вони складаються? 
4. За яким критерієм зовнішнє середовище організації поді-
ляють на середовище прямого і непрямого впливу? 
5. Які базові моделі організації виникли в процесі їх еволюції? 
Дайте загальну характеристику кожній з них. 
6. Які концепції управління сформувалися на основі базових 
моделей організації? 
7. Які ви знаєте основні підходи до визначення категорії «ме-
неджмент»? 
8. Дайте визначення категорії менеджмент у широкому та вузь-
кому розумінні. 
9. Поясніть сутність менеджменту як процесу реалізації функ-
цій управління. 
10. Як ви розумієте категорії «результативність» та «ефектив-
ність»? Чим вони відрізняються? 
11. У чому полягають особливості управлінської діяльності по-
рівняно з іншими видами діяльності? Які ознаки діяльності мене-
джера? 
12. Які рівні та які сфери діяльності менеджменту виділилися в 
процесі поділу управлінської праці? Охарактеризуйте відмінності 
в діяльності менеджерів вищого, середнього і нижчого рівнів 
управління. 
13. Які ролі виконують менеджери в організації? Як ви їх ро-
зумієте? Наведіть приклади. 
14. Які специфічні особисті якості необхідні менеджерам? Під 
впливом яких факторів і як формується перспективна модель ме-
неджера. 
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Навчальні завдання  для самостійної роботи 
1. Підготуйте стислий (на 2—3 стор.) огляд спеціальної літе-
ратури (підручники з менеджменту) за проблемою: сучасні під-
ходи до визначення категорії «менеджмент». 
2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті та-
ких проблемних запитань:  
2.1. Чи погоджуєтесь ви із визначенням менеджменту, яке об-
говорювалося на лекції? Як би ви особисто визначили категорію 
«менеджмент»? 
2.2. Як ви думаєте: менеджмент це більшою мірою наука чи 
мистецтво? 
2.3. Які переваги та у чому обмеженість визначення менедж-
менту як процесу реалізації функції управління? 
2.4. Чим відрізняються категорії «результативність» та «ефек-
тивність»? Яка з них є важливішою? Чи може організація бути 
результативною і водночас неефективною? 
2.5. Як співвідносяться поняття «менеджер» і «бізнесмен»? 
2.6. Які зміни відбуваються в функціях і навичках менеджера 
в процесі його кар’єрного зростання? 
Тести 
І. Одиничний вибір. Виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Організація — це: 
а) група людей, які працюють спільно для досягнення своїх  
цілей; 
б) група людей, діяльність яких координується для досягнення зага-
льної мети; 
в) група людей, діяльність яких координується з метою підвищення 
її ефективності. 
 
2. Менеджмент — це складне явище, яке може розгляда- 
тись як: 
а) специфічний орган та рівень управління в організації; 
б) як влада та мистецтво керування; 
в) як спосіб, манера спілкування з людьми; 
г) як процес та сукупність загальних функцій управління; 
д) всі вищезазначені; 
е) жодна з наведеного переліку. 
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ІІ. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відповідей. 
3. За класифікацією Мінцберґа до ролей, пов’язаних з прий-
няттям рішень відносяться: 
а) той, хто приймає інформацію; 
б) той, хто проводить переговори; 
в) той, хто поширює інформацію; 
г) представник; 
д) підприємець; 
е) той, хто розподіляє ресурси; 
є) той, хто об’єднує команду; 
ж) той, хто усуває порушення. 
 
4. Ознаки діяльності менеджера: 
а) наявність у нього підлеглих; 
б) робота в апараті управління організацією; 
в) здатність приймати управлінські рішення; 
г) управління частиною або всією організацією; 
д) наявність у нього повноважень приймати рішення; 
е) наявність у нього концептуальних здібностей. 
 






е) можливість існування якомога довше. 
 
6. Чи можна вважати організацію результативною, якщо: 
а) вона не отримує прибутку; 
б) в ній спостерігається висока плинність кадрів; 
в) вона не задовольняє реально існуючої потреби клієнтів. 
Термінологічний словник 
Вертикальний поділ праці — відокремлення роботи з координації 
дій від самих дій, що координуються. 
Внутрішнє середовище організацій — сукупність усіх елементів і 
підсистем організації (виробничої, економічної, інформаційної, збуто-
вої, соціальної тощо), а також взаємозв’язків між ними, які охоплюють 
діяльність організації і знаходяться під її безпосереднім контролем. 
Горизонтальний поділ праці — поділ загальної роботи в організа-
ції на її складові частини. 
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Зовнішнє середовище організації — сукупність факторів, які знахо-
дяться поза межами організації, але так чи інакше впливають на її дія-
льність. 
Зовнішнє середовище непрямого впливу — сукупність таких фак-
торів зовнішнього середовища, на які організація не може впливати 
взагалі, або має незначний вплив (економічна, політична, правова, соці-
ально-демографічна та міжнародна компоненти зовнішнього середовища). 
Зовнішнє середовище прямого впливу — сукупність таких факторів 
зовнішнього середовища, на які організація може певним чином впли-
вати через встановлення відповідних комунікацій (споживачі, постача-
льники, конкуренти, організації інфраструктури, державні, реґіональні 
та місцеві органи влади). 
Менеджер — співробітник організації, який здійснює управлінську 
діяльність і вирішує управлінські задачі. 
Менеджмент (у широкому розумінні) — система наукових знань, 
мистецтва та досвіду, втілених у діяльності професійних управлінців 
для досягнення цілей організації шляхом використання праці, інтелекту 
та мотивів поведінки інших людей. 
Менеджмент (у вузькому розумінні) — це процес планування, ор-
ганізації, мотивації та контролю організаційних ресурсів для результа-
тивного та ефективного досягнення цілей організації. 
Мистецтво управління — вміння менеджера-практика пристосува-
ти досягнення науки управління до особливостей власного характеру, 
особливостей підлеглих, особливостей відповідної сфери бізнесу. 
Організація — це група людей, діяльність яких свідомо координу-
ється для досягнення загальної мети або спільних цілей. 
Рівні управління — це категорії менеджерів (вищого, середнього та 
нижчого рівнів), які формуються в організації внаслідок вертикального 
поділу управлінської праці за ознакою їхньої компетенції (сукупності 
прав, обов’язків і відповідальності). 
Роль менеджерів в організації — це очікуваний набір дій або пове-
дінки менеджерів, які визначаються їхньою роботою. За Г. Мінцберґом, 
ролі менеджерів поділяють на три категорії: міжособистісні ролі (голо-
вний керівник, лідер, сполучна ланка); інформаційні ролі (той, хто 
приймає інформацію; той, хто розподіляє інформацію; представник); 
ролі, пов’язані з прийняттям рішень (підприємець; той, хто усуває по-
рушення; той, хто розподіляє ресурси; той, хто проводить переговори). 
Сфери менеджменту — це напрями (ділянки) діяльності менедже-
рів, які виникають внаслідок горизонтального поділу управлінської 
праці за ознакою однорідності робіт, що виконуються в їх межах, та 
спеціальних знань і кваліфікацій, необхідних для їх виконання. До ос-
новних сфер менеджменту належать: управління виробництвом, персо-
налом, фінансами, інноваціями, маркетинґом. 
Функції управління — це спеціалізовані види управлінської діяль-
ності, які виникають внаслідок поділу процесу управління на окремі 
складові за ознакою подібності змісту робіт, що виконуються в їх ме-
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жах та їх цільової спрямованості. До загальних функцій управління на-
лежать: планування, організація, мотивація, контроль. 
Цикл менеджменту — це послідовність реалізації загальних функ-
цій управління, яка утворює їх кругообіг. 
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Тема 2. Розвиток науки управління 
Навчальні цілі 
1. Поглибити уявлення про сутність менеджменту з пози-
ції вивчення історії розвитку науки управління. 
2. З’ясувати логіку розвитку науки управління та форму-
вання її сучасних перспектив. 
3. Критично дослідити ключові ідеї класиків менедж- 
менту. 
4. Розкрити сутність інтегрованих (синтетичних) підходів 
до управління як бази для розробки сучасних концепцій та 
моделей менеджменту. 
5. Ідентифікувати сучасні тенденції у розвитку науки 
управління та фактори, що їх обумовлюють. 
6. Підвести студентів до розуміння того, що різні теорії 
менеджменту не тільки взаємно виключають, але й допов-
нюють одна одну в межах сучасного уявлення про сутність 
менеджменту. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
Самостійне вивчення цієї теми передбачає засвоєння основних 
питань за програмою дисципліни відповідно до сформульованих 
навчальних цілей. Ґрунтовне засвоєння програмного матеріалу 
потребує опрацювання кількох літературних джерел, наведених у 
списку рекомендованої літератури. Принципових розбіжностей 
щодо висвітлення основних ідей і положень тих або інших кон-
цепцій менеджменту у підходах різних авторів немає. Вони роз-
різняються тільки логікою викладання матеріалу та рівнем дета-
лізації інформації про результати досліджень класиків менедж-
менту. З цієї точки зору заслуговує на увагу оригінальне 
висвітлення логіки розвитку науки управління в підручнику 
Д. Бодді та Р. Пейтона [1]. Новітні тенденції й концепції мене-
джменту достатньо повно охарактеризовані в підручнику Р. Даф-
та [3]. Для студентів, яких глибоко цікавить історія науки мене-
джменту, корисним буде й вивчення першоджерел — 
оригінальних наукових праць таких видатних теоретиків мене-
джменту, як Ф. Тейлор, А. Файоль, П. Дракер та ін. 
Друга тема курсу органічно доповнює першу. Її засвоєння до-
зволить студентам поглибити знання про сутність менеджменту з 
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позиції історії розвитку науки управління та змісту основних 
концепцій менеджменту. Вивчення історичного поступу науки 
менеджменту може здійснюватися з двох полярно протилежних 
позицій: релятивізму й абсолютизму. Релятивіст розглядає кожну 
окрему теорію, запропоновану в минулому, як більш чи менш 
правдиве відображення тогочасних умов, причому кожна теорія, 
в принципі, має однакове виправдання у власному контексті. Аб-
солютист зосереджує свою увагу на тому, що можна вважати по-
ступом від помилки до істини. Релятивісти неспроможні ранжу-
вати теорії з оцінкою їх внеску у розвиток науки управління. 
Тому в процесі засвоєння матеріалу даної теми доцільно орієнту-
ватися на тлумачення історії розвитку науки менеджменту з по-
зиції абсолютизму. 
Вивчення теми рекомендується почати із з’ясування перед-
умов виникнення науки управління, особливостей і логіки її роз-
витку. Принципово важливим тут є усвідомлення того, що на ві-
дміну від всіх інших наук розвиток управлінської думки не був 
послідовною еволюцією системи наукових знань. Навпаки, на 
першому етапі наука менеджменту розвивалася одночасно у кіль-
кох відносно самостійних напрямках: класична теорія менеджме-
нту (школа наукового управління та адміністративна школа); не-
окласична теорія (школа людських стосунків та школа 
організаційної поведінки); кількісна теорія менеджменту. Необ-
хідно підкреслити, що кожна із зазначених ранніх теорій мене-
джменту намагалася запропонувати свій єдиний «рецепт» підви-
щення ефективності управління організацією, у чому і 
проявляється їх обмеженість. 
Одномірність ранніх теорій менеджменту долають так звані 
інтегровані або синтетичні підходи: процесний, системний, си-
туаційний. Виникнення інтегрованих підходів до управління 
слід розглядати як якісно новий етап у розвитку науки управ-
ління, в межах якого менеджмент розглядається як комплексне 
багатовимірне явище. Саме ці підходи відкрили простір для 
розробки нових концепцій менеджменту, орієнтованих на 
принципові зміни у зовнішньому і внутрішньому середовищі 
організацій. 
В процесі вивчення другого питання теми спочатку важливо 
звернути увагу на те, що для всіх ранніх теорій менеджменту 
характерним був односторонній підхід, за якого наголос роби-
вся на дослідженні одного з елементів системи управління: 
управлінських завдань (школа наукового управління), власне 
управлінської діяльності (адміністративна школа), людини в 
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організації (школа людських стосунків і школа організаційної 
поведінки), прийнятті управлінських рішень (кількісна школа). 
Далі залежно від прийнятого кожною з ранніх теорій менедж-
менту напрямку досліджень треба виділити її ключові поло-
ження, оцінити внесок у розвиток науки управління, визначити 
її обмеженість. 
На таку ж логіку рекомендується орієнтуватися і в процесі ви-
вчення третього і четвертого питань теми. При цьому треба за-
уважити, що процесний, системний і ситуаційний підходи слід 
розглядати не як цілісні теорії менеджменту, а скоріше як концеп-
туальні засади, на основі яких у подальшому розроблялися чисе-
льні моделі менеджменту. 
Розгляду сучасних напрямків розвитку науки управління має 
передувати усвідомлення принципових змін у характері функціо-
нування і зовнішньому середовищі сучасних організацій, які 
пов’язані із процесами глобалізації, застосуванням сучасних ін-
формаційних технологій, прискоренням змін у середовищі орга-
нізацій, інноваційною спрямованістю та підприємницьким типом 
управління тощо. Саме ці фактори і обумовлюють сучасні тенден-
ції у розвитку науки управління. 
З методичної точки зору складність вивчення теми «Роз- 
виток науки управління» полягає в необхідності розгляду ба- 
гатьох різних концепцій і моделей менеджменту, які є на пер-
ший погляд суперечливими. Взаємозв’язок між ними не є та-
ким очевидним. Тому на завершення вивчення теми рекомен-
дується розглянути модель «конкуруючих цінностей» Р. Куін-
на. Згідно з цією моделлю різні підходи до менеджменту не 
тільки взаємно виключають, але й доповнюють одне одного і є 
















2.2. Школа організацій-ної поведінки













Рис. 2.1. Основні напрямки розвитку науки управління 
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Для початкової стадії розвитку наукових знань про управління (ранні теоріїменеджменту) характерним був одновимірний підхід, за якого наголос
робився на дослідженні одного з таких елементів управління: управлінськоїзадачі, власне управлінської діяльності, поведінці і взаємовідносинах людейв організації, прийнятті управлінських рішень. Залежно від прийнятогонапрямку досліджень виділяють такі школи менеджменту:
1. Школа наукового управління (Ф. Тейлор, Г. Форд, Френк і ЛіліанГілбрейт, Г. Гантт). Теорії ґрунтувалися на механістичному розуміннілюдини, її місця в організації і сутності її діяльності та були спрямо-вані на вирішення проблем підвищення продуктивності праці шляхомудосконалення операцій ручної праці на основі її наукової організації
2. Школа адміністративного управління (А. Файоль, Г. Емерсон,Л. Урвік, М. Вебер). Представники школи опрацьовували підходидо ефективного управління організацією в цілому, концентрувалиувагу на вивченні сутності та змісту управлінської (адміністратив-ної) діяльності, намагалися виділити загальні принципи тазакономірності управління організаціями
3. Школа людських стосунків (Е. Мейо, М. П. Фоллетт, А. Маслоу,Д. МакҐрегор). В центрі уваги теоретиків цієї школи знаходитьсялюдина, її індивідуальна поведінка й міжособистісні стосунки. Воснову концепції людських стосунків покладено ідею про те, щозастосування прийомів управління міжособистісними стосунками,
досягнення гармонії у взаємовідносинах між менеджерами і праців-никами приводить до зростання продуктивності праці та ефективностіорганізації
4. Школа організаційної поведінки (К. Арджирис, Р. Лайкерт, Ф. Герц-берґ). Дослідження теоретиків школи організаційної поведінки (біхе-
віоризм) також зосереджені на людині. Але на відміну від представ-ників руху за людські стосунки, вони шукали відповіді на запитаннящодо природи соціальної взаємодії в колективі, влади та авторитету,комунікацій, лідерства, організаційної культури, управління конф-ліктними ситуаціями, тобто різних аспектів групової поведінки
5. Кількісна школа (Р. Аккоф, Г. Саймон, Л. В. Канторович). Пред-ставники кількісної школи розглядали управління як певний логічнийпроцес, котрий можна відобразити за допомогою відповіднихматематичних моделей і на закладі цього забезпечити прийняттяоптимальних управлінських рішень. Фактично дослідження теорети-
ків цієї школи спрямовані на розробку кількісних методів обґрунту-вання управлінських рішень (дослідження операцій)
 
Рис. 2.2. Загальна характеристика ранніх теорій менеджменту 
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Концепція наукового управління за Ф. Тейлором




Аналіз змісту загального завдання:
 розподіл загального завданняна окремі задачі
 визначення вмінь та якостей,які необхідні для їх виконання
 визначення необхідної кількостіпрацівників (виконавців)
Підбір працівників для виконанняокремих завдань
Продовження управління:встановлення взаємозв’язків, координація
та планування діяльностівсієї робочої групи
Принципи наукового управління за Ф.Тейлором:
1) розробка оптимальних методів виконання роботи на закладі науково-го вивчення витрат часу, рухів, зусиль тощо;
2) чітке дотримання розроблених стандартів;
3) підбір, навчання й розстановка працівників на такі робочі місця, девони будуть найкориснішими;
4) оплата за результатами праці (більші результати — більша оплата);
5) необхідність спеціалізації управлінської праці;




















Рис. 2.3. Концепція й принципи наукового управління Ф. Тейлора 
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1. Узагальнюючи власний багаторічний досвід практичної управлінської
діяльності, А. Файоль дійшов висновку, що функціонування будь-якої госпо-дарської організації як цілісного організму пов’язане з виконанням таких шести
видів діяльності:
1) технічні операції (виробництво);
2) комерційна діяльність (закупівельна, збутова);
3) фінансова діяльність (пошук, залучення та оптимальне використаннякапіталу);
4) захисна діяльність (захист власності та співробітників організації);
5) облікові операції (аналіз, бухгалтерія, статистика);
6) управління
2. Управлінська діяльність може розрізнятися залежно від розмірів організації,
рівня управління, інших факторів, але обов’язково включає в себе п’ять таких
функцій управління:
1) планування (врахування майбутнього і розробка програми дій);
2) організація (побудова матеріального і соціального організмів підприємства);
3) розпорядництво (спонукання працівників до продуктивної праці);
4) координація (пов’язування, об’єднання, гармонізація всіх дій та всіх зусиль);
5) контроль (перевірка реального виконання за встановленими правилами тавиданими розпорядженнями)
3. Для того щоб забезпечити успіх в реалізації зазначених функцій, менеджер
має дотримуватися 14 «універсальних принципів управління»:
1) розподіл праці (поділ робочих обов’язків);
2) влада (право віддавати накази і нести відповідальність за результати);
3) дисципліна (дотримання угод, укладених між організацією та їїспівробітниками);
4) єдність розпорядництва (працівник має отримувати розпорядження і бутипідзвітним одному керівникові);
5) єдність керівництва (всі операції в організації, які мають одну мету, повиннівиконуватися під керівництвом одного начальника);
6) підпорядкування індивідуальних інтересів загальним (інтереси будь-кого зпрацівників або групи працівників не можуть переважати інтереси організаціїзагалом);
7) винагорода (працівники мають одержувати за свою працю гідну винагороду);
8) централізація (централізація означає ступінь, до якого підлеглі беруть участьв ухвалі рішень);
9) скалярний ланцюг (ієрархія влади від найвищого керівництва до нижчихрівнів);
10) порядок («усьому своє місце і все на своєму місці»);
11) рівність (менеджери мають ставитися до своїх підлеглих справедливо йдоброзичливо);
12) стабільність складу персоналу (сприяння довгостроковим стосункам ізспівробітниками організації);
13) ініціатива (сприяння і заохочення підлеглих до пошуку і висування новихідей);
14) корпоративний дух (формування духу однієї команди, сприяння єдності пер-соналу організації)
 
Рис. 2.4. Концепція й «універсальні принципи управління» А. Файоля 
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За результатами досліджень проблем лідерства і бюрократичної структури
влади в організації М.Вебер виділив три такі типи організацій:
1) харизматична організація (керівник має надзвичайно привабливі дляпідлеглих особисті риси);
2) традиційна організація (виникає на основі харизматичної, коливідбувається зміна лідера: члени організації за традицією підкоряютьсяновому керівникові);
3) бюрократична (ідеальна) організація (ґрунтується на спеціаль-ному розподілі влади, який забезпечує керівнику можливість бутилідером в організації. В основу бюрократичної організації покладенопринцип раціональності, а не харизми або традиції)
1. Поділ праці (робочі обов’язки поділяються на прості, рутинні тачітко визначені завдання)
2. Ієрархія влади (офіси або посади розташовуються за принципомієрархії, де кожний наступний рівень контролюється і керуєтьсявищим рівнем)
3. Формальний добір (усі члени організації добираються на основітехнічної майстерності, визначеної за результатами навчання,освіти або формальної співбесіди)
4. Формальні правила та регулятивні норми (щоб забезпечитиуніфікованість та регулювати дії підлеглих, менеджери маютьзначною мірою орієнтуватися на формальні організаційні правила,стандарти, показники оцінки роботи)
5. Знеособлений характер (правила та норми контролю застосо-вуються уніфіковано, безвідносно до особистостей підлеглих таіндивідуальних уподобань менеджерів)
М. Вебер розглядав бюрократію як нормативну модель, ідеал, до якогоповинні прагнути всі організації. Саме така модель, на його думку,
спроможна забезпечити швидкість, точність, порядок, визначеність,безперервність і передбачуваність в діяльності організації. «Ідеальнабюрократія» за М. Вебером має такі основні характеристики:
6. Орієнтація на службове просування (менеджери є не власникамикерованих ними підрозділів, а професійними чиновниками. Вонипрацюють за фіксовану зарплату і просування по службі в межахорганізації)
 
Рис. 2.5. Концепція «ідеальної бюрократії» М. Вебера 
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Результати проведених групою вчених на чолі з Е. Мейо впродовж
1927—1932 рр. так званих Хоуторнських експериментів засвідчили, що
поведінка людини на робочому місці та результати її праці принциповозалежать від того:
1) у яких соціальних умовах вона знаходиться на роботі;
2) які взаємини між працівниками;
3) які стосунки складаються між працівниками і менеджерами
1. Людина являє собою соціальну істоту, яка орієнтована наколектив і включена в контекст групової поведінки. Е. Мейо
запропонував нове поняття «соціальна людина», на поведінкуякої впливають стосунки з іншими працівниками і груповінорми, на відміну від «раціональної людини», поведінку якоївизначають особисті економічні інтереси
2. Підвищення продуктивності праці співробітників пов’язанене тільки з фізичними умовами і рівнем оплати праці, але й зізмінами соціальної ситуації в робочій групі
3. Працівники більш чутливі до соціального впливу групи,ніж до спонукань і засобів контролю, що використовуютьсякерівниками
4. Винагорода (заробітна плата) значно меншою міроювпливає на продуктивність праці співробітника, ніж груповістандарти, групові відчуття та рівень соціальної захищеності
Загальний висновок. На поведінку працівника впливають не тільки еко-номічні стимули, але й його соціальні потреби. Поряд із формальними
схемами робочого середовища поведінка працівника детермінованайого людською природою. Отже, керівники повинні звертати особливуувагу на створення сприятливого соціального середовища в організації,що у підсумку і підвищує ефективність її діяльності
Інтерпретація емпіричних даних Хоуторнських експериментів дозво-лила Е. Мейо зробити такі висновки:
 
Рис. 2.6. Основні результати Хоуторнських експериментів Е. Мейо 
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Для інтегрованих або синтетичних підходів до управління, які долають
одномірність ранніх теорій менеджменту, характерними є:
1) погляд на управління як на багатовимірне, комплексне явище, яке
пов’язане чисельними зв’язками як із внутрішнім, так і з зовнішнім се-
редовищем;
2) визнання наявності синергічного ефекту, тобто того, що ціле завжди
якісно відрізняється від простої суми його складових частин;
3) заперечення наявності універсальних підходів до управління та загаль-
них принципів побудови і здійснення управління.
Процесний, системний та ситуаційний підходи до управління не є кон-
цепціями менеджменту, які складаються з певних положень, а являють
собою скоріше способи або образи мислення, які у комплексі розгляда-ють різні аспекти управління:
1. Процесний підхід розглядає управління як серію взаємопов’я-
заних і неперервних дій (функцій управління). Кожна функція у
свою чергу складається з підфункцій. Всі функції та підфункції
об’єднуються пов’язуючими процесами комунікацій та прийняття
рішень і доповнюються лідерством. Таким чином процес управ-
ління є загальною сумою всіх функцій, підфункцій, сполучнихпроцесів та лідерства
2. Системний підхід стверджує, що організацію слід розглядати яксистему в сукупності частин, з яких вона складається, та зв’язків з
її зовнішнім середовищем. Отже, в управлінській діяльності необ-
хідно враховувати вплив і взаємозв’язки чисельних факторів як
внутрішнього, так і зовнішнього середовища. Щоб вижити, орга-
нізація має пристосуватися до змін у середовищі. Головні причини
того, що робиться у середині організації, слід шукати за її межами.
Таким чином управління — це процес адаптації організації до зміну середовищі її функціонування
3. Ситуаційний підхід визнає, що результати одних і тих самих
управлінських дій у різних ситуаціях можуть суттєво відрізнятися.
Тому в процесі здійснення управління менеджери повинні врахову-
вати конкретну ситуацію, набір конкретних обставин, які вплива-
ють на організацію в даний момент. З точки зору ситуаційного
підходу управління є мистецтвом менеджера усвідомити ситуацію,
визначити її характеристики, вибрати відповідну модель управлін-
ня і вже потім використовувати наукові управлінські рекомендаціїзагального характеру
 









































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































План семінарського заняття 
1. Виникнення науки менеджменту та напрями еволюції 
управлінської думки. 
2. Ранні теорії менеджменту. 
3. Інтегровані підходи до управління. 
4. Сучасні напрями розвитку науки управління. 
Контрольні запитання 
1. Охарактеризуйте основні передумови виникнення науки 
управління. 
2. Охарактеризуйте логіку (основні етапи) розвитку науки 
управління. 
3. У чому полягає сутність ідеї представників школи науково-
го управління? Охарактеризуйте роль Ф. Тейлора у розвитку нау-
ки управління. 
4. Що нового в науку управління внесла адміністративна школа? 
У чому виявляється обмеженість класичної теорії менеджменту? 
5. На який з елементів системи управління робили наголос 
представники школи організаційної поведінки та школи люд-
ських взаємин? Як ви оцінюєте їх внесок в теорію і практику ме-
неджменту? 
6. Розкрийте основні положення кількісної теорії менеджмен-
ту. Визначте вплив кількісної школи на розвиток управлінської 
думки. 
7. Сформулюйте причини виникнення інтегрованих підходів 
до управління. В чому ви бачите відмінності одновимірних (ран-
ніх) та інтегрованих підходів до управління? 
8. Поясніть сутність процесного підходу до управління. В чому 
сильні та слабкі сторони процесного підходу до управління? 
9. Розкрийте основні положення системного підходу до 
управління. Як системна концепція вплинула на розвиток науки 
управління? 
10. Охарактеризуйте сутність і особливості ситуаційного під-
ходу до управління. В основу яких сучасних концепцій менедж-
менту покладено ідеї ситуаційного підходу? 
11. Дайте стислу характеристику сучасних тенденцій розвитку 
науки управління. 
12. Як ви розумієте сутність моделі «конкуруючих цінностей» 
Р. Куінна? Охарактеризуйте її побудову. 
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Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. За результатами опрацювання рекомендованої за темою лі-
тератури заповнити таблицю такої форми: 
ВНЕСОК У РОЗВИТОК НАУКИ УПРАВЛІННЯ РІЗНИХ ПІДХОДІВ 
І КОНЦЕПЦІЙ МЕНЕДЖМЕНТУ 
Науковий напрям 
і ключові положення концепції 






2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті та-
ких проблемних питань: 
2.1. Чи мають значення управлінські концепції «старих часів» 
для сьогоднішньої практики менеджменту? 
2.2. В чому полягають особливості ранніх підходів до управ-
ління порівняно з інтегрованими? Поясніть. 
2.3. Як ви розумієте тезу про те, що різні концепції і моделі 
менеджменту не тільки взаємно виключають, але й доповнюють 
одна одну? 
2.4. Яка з теорій менеджменту і чому, на вашу думку, має най-
кращі перспективи у майбутньому? 
Тести 
І. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. Принципи управління вперше були сформульовані в рамках: 
а) школи наукового управління; б) процесного підходу до управління; в) адміністративної школи управління; г) поведінкового підходу до управління. 
 
2. Процесний підхід до управління зосереджений на вивченні: 
а) взаємозв’язку функцій управління; б) шляхів підвищення продуктивності праці співробітників; в) шляхів прийняття оптимального рішення; г) єдності взаємопов’язаних частин організації; д) мотивів поведінки людини в організації. 
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3. Системний підхід до управління зосереджений на вивченні: 
а) взаємозв’язку функцій управління; 
б) шляхів підвищення продуктивності праці співробітників; в) шляхів прийняття оптимального рішення; г) єдності взаємопов’язаних частин організації; д) мотивів поведінки людини в організації. 
 
4. Загальні характеристики та закономірності управління 
будь-якою організацією намагалися виділити представники: 
а) класичної теорії організації; б) неокласичної (поведінкової) теорії організації; в) сучасної теорії організації. 
 
5. Поняття «соціальна людина» виникло внаслідок дослі-
джень, які проводилися в межах: 
а) адміністративної теорії управління; б) поведінкового підходу до управління; в) ситуаційної теорії менеджменту; г) кількісного підходу до управління. 
 
6. Висновок про те, що головні причини того, що відбувається 
усередині організації, слід шукати за її межами, було зроблено за 
результатами досліджень: 
а) класичної теорії менеджменту; б) ситуаційного підходу до менеджменту; в) процесного підходу до менеджменту; г) поведінкового підходу до менеджменту; д) системного підходу до менеджменту. 
 
ІІ. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відпо- 
відей. 
7. До інтегрованих підходів управління належать: 
а) ситуаційна теорія; б) системна теорія; в) неокласична теорія; г) кількісна теорія; д) процесна теорія. 
 
8. У рамках поведінкової теорії менеджменту виділяють: 
а) школу наукового управління; б) адміністративну школу управління; в) школу людських взаємин; г) кількісну школу; д) школу організаційної поведінки. 
 45
9. До ранніх теорій менеджменту зараховують: 
а) процесну теорію; 
б) кількісну теорію; в) неокласичну теорію; г) системну теорію; д) ситуаційну теорію. 
 
10. В рамках класичної теорії менеджменту виділяють: 
а) адміністративну школу управління; б) школу організаційної поведінки; в) кількісну школу; г) школу людських відносин; д) школу наукового управління. 
 
11. В рамках класичної теорії організації були: 
а) виділені універсальні принципи управління; б) описані роль соціопсихологічних відносин, індивідуальних і гру-пових взаємозв’язків; в) визначені механізми адаптації організації до свого середовища; г) сформована концепція «ідеальної бюрократії». 
 
12. За результатами своїх досліджень А. Файоль визначив такі 
основні функції управління: 
а) координація; б) розпорядництво; в) мотивація; г) лідерство; д) планування; е) організація; є) контроль. 
 
13. За результатами досліджень проблем лідерства і структури 
влади в організації М. Вебер визначив такі типи організацій: 
а) адміністративна; б) механістична; в) традиційна; г) бюрократична; д) ідеальна; є) харизматична. 
 
14. Згідно з моделлю «конкуруючих цінностей» Р. Куінна різні 
концепції менеджменту, які виникли в процесі розвитку науки 
управління: 
а) взаємовиключають одна одну; б) не виключають одна одну; 
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в) відображають поступовий прогрес накопичення знань про сут-ність менеджменту; 
г) доповнюють одна одну. 
 
ІІІ. Упорядкований вибір. Визначити правильну послідов-
ність. 
15. В якій послідовності реалізуються кроки управління згідно 
з концепцією Ф. Тейлора: 
а) аналіз змісту загального завдання; б) аналіз робочої ситуації; в) продовження управління; г) підбір працівників для виконання окремих задач. 
Термінологічний словник 
Адміністративна школа управління — сукупність концепцій 
менеджменту, які опрацьовували підходи до вдосконалення управ-
ління організацією в цілому і концентрували увагу на вивченні сут-
ності та змісту управлінської (адміністративної) діяльності й нама-
галися визначити загальні принципи та закономірності управління 
організаціями. 
Класична теорія менеджменту — сукупність концепцій менедж-
менту, які характеризуються академічним, раціональним підходом у 
дослідженнях процесів управління, коли організація розглядається як 
ефективно функціонуючий механізм. 
Модель «ідеальної бюрократії» — це модель організації, запро- 
понована М. Вебером, і яка ґрунтується на формальній (бюрократичній) 
структурі влади та принципах її раціонального застосування в органі- 
зації. 
Неокласична (поведінкова) теорія менеджменту — сукупність  
концепцій менеджменту, в центрі уваги яких знаходиться людина,  
зокрема, аналіз поведінки людей в трудовому процесі, їх потреби,  
взаємовідносини на робочих місцях, соціальні взаємодії та групові  
норми. 
Процесний підхід до управління — система поглядів на менедж-
мент, яка розглядає управління як процес, що складається з серії взає-
мопов’язаних дій (реалізації функцій та підфункцій управління). 
Системний підхід до управління — система поглядів на менедж-
мент, яка розглядає управління як процес адаптації організації до змін в 
середовищі її функціонування. Системний підхід стверджує, що органі-
зацію слід розглядати як систему в сукупності частин, з яких вона скла-
дається, та зв’язків з її зовнішнім середовищем. 
Ситуаційний підхід до управління — система поглядів на менедж-
мент, яка хоч і визнає подібність загальних процесів управління, але 
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наголошує, що вибір конкретних прийомів, способів та інструментів 
управління залежить від конкретної ситуації. 
«Соціальна людина» — це співробітник організації, поведінка 
якого орієнтована на колектив і формується під впливом стосунків з 
іншими працівниками та групових норм, на відміну від «раціональ-
ної людини», поведінку якої визначають особисті економічні інте- 
реси. 
«Універсальні принципи управління» — сукупність визначених А. 
Файолем основних, фундаментальних положень, норм і правил, які ві-
дображають вимоги до управлінської діяльності і якими слід керувати-
ся менеджерам у практичній роботі. 
Школа людських стосунків — сукупність концепцій менедж- 
менту, які спрямовані на дослідження процесів індивідуальної по- 
ведінки та міжособових стосунків людей в організації з метою до- 
сягнення гармонії у взаємовідносинах між менеджерами і підлег- 
лими. 
Школа науки управління (кількісний підхід) — система поглядів на 
менеджмент, яка розглядає управління як певний логічний процес, кот-
рий можна відобразити за допомогою відповідних математичних моде-
лей і на основі цього забезпечити прийняття оптимальних управлінсь-
ких рішень.  
Школа наукового управління — сукупність концепцій менеджмен-
ту, які спрямовані на дослідження проблем підвищення продуктивності 
праці співробітників (безпосередніх виконавців) шляхом удосконален-
ня операцій ручної праці. 
Школа організаційної поведінки — сукупність концепцій менедж-
менту, які концентрували увагу на вивченні природи соціальної взаємодії 
в колективі, на дослідженні різних аспектів групової поведінки (влади, 
лідерства, комунікацій, управління конфліктами, організаційної куль-
тури тощо). 
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Тема 3. Основи теорії прийняття  
управлінських рішень 
Навчальні цілі 
1. Визначити поняття «прийняття рішення» та з’ясувати 
місце цього процесу в системі управління. 
2. З’ясувати сутність класичної, поведінкової та ірраціо-
нальної моделей прийняття рішень. 
3. Визначити основні етапи інтуїтивної технології прий-
няття рішень, її переваги та недоліки. 
4. Ідентифікувати етапи раціональної технології прийнят-
тя рішень та визначити їх зміст. 
5. З’ясувати критерії, за якими оцінюється якість інфор-
мації, що використовується в процесі прийняття рішень. 
6. Ідентифікувати чинники, що істотно впливають на про-
цес прийняття управлінських рішень. 
7. Виявити умови, доцільні для використання різних стилів 
рішень (наказ, консультації, консенсус, «штампування рішень»). 
8. Засвоїти алгоритм вибору та умови застосування інди-
відуального та групового прийняття рішень. 
9. Визначити особливості використання методів творчого 
пошуку альтернатив. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
Вивчення теми, зміст якої пов’язаний з процесами прийняття 
управлінських рішень, передбачає ознайомлення з широким ко-
лом питань, що безпосередньо стосуються сутності роботи будь-
якого менеджера. Тому в зв’язку з великим обсягом матеріалу, а 
також зважаючи на значущість процесів прийняття управлінсь-
ких рішень для діяльності підприємств, в деяких навчальних за-
кладах програма підготовки менеджерів організацій містить ок-
рему дисципліну з аналогічною назвою. 
З огляду на широкий спектр поглядів, що стосуються понять і 
категорій, притаманних процесу прийняття управлінських рішень, 
для кращого усвідомлення їх сутнісного змісту пропонується оп-
рацювання рекомендованих за цією темою літературних джерел. 
Зокрема, значущість та місце процесу прийняття управлінських 
рішень в системі управління організаціями, а також природа та 
сутність цього явища, склад його елементів, класифікація управ-
 50
лінських рішень за різними ознаками тощо з достатньою повнотою 
висвітлені в працях Дж. Ґібсона [1], Р. Дафта [2], Д. Дерлоу [3], 
М. Мескона, М. Альберта і Ф. Хедоурі [6], В. Б. Ременникова [7], 
Е. О. Смирнова [9], Р. А. Фатхутдинова [10], В. С. Юкаєвої [11]. 
Більшість дослідників обстоюють думку, згідно з якою всі 
функції управління можуть бути реалізовані саме шляхом прий-
няття та впровадження численних рішень стосовно різноманітних 
аспектів діяльності організацій. Головною метою будь-якого 
управлінського рішення є вирішення певних проблем, що зава-
жають організації досягти своїх цілей. Зіставлення різноманітних 
точок зору фахівців щодо визначення категорії «прийняття 
управлінських рішень» дозволяє дійти висновку, що прийняття 
рішення — це процес, який починається з констатації виникнен-
ня проблемної ситуації та завершується вибором рішення, тобто 
вибором дії, спрямованої на усунення цієї проблемної ситуації. 
Усвідомлення сутності процесу прийняття рішень допомагає 
краще зрозуміти існуючі моделі прийняття рішень: класичну, 
поведінкову, ірраціональну. Докладну інформацію про 
характерні риси, сфери застосування, переваги та недоліки моде-
лей можна знайти в роботах Р. Дафта [2] та М. Мескона, М. Аль-
берта і Ф. Хедоурі [6]. 
Зазначені літературні джерела стануть у пригоді під час 
засвоєння процедур процесу прийняття рішення. Важливо 
зрозуміти особливості та сфери застосування інтуїтивної та 
раціональної технології прийняття рішень, їх недоліки та переваги, 
склад та зміст їх етапів. Існує багато думок стосовно кількості та 
змісту етапів раціональної технології прийняття рішень. Ознайо-
митися з ними можна в працях Дж. Ґібсона [1], Б. Г. Литвака [5], 
В. Б. Ременникова [7], Е. О. Смирнова [9], Р. А. Фатхутдинова [10], 
В. С. Юкаєвої [11]. Враховуючи, що основною причиною 
розбіжностей є різний ступінь деталізації процесу, узагальнену 
модель раціональної технології прийняття рішень можна подати як 
послідовність п’яти етапів: діагноз проблеми; накопичення 
інформації про проблему; опрацювання альтернатив; оцінка аль-
тернатив, прийняття рішення (вибір найкращої альтернативи). 
Слід усвідомлювати, що за такого складу етапів у межах першого з 
них окрім виявлення проблемної ситуації виконуються також про-
цедури зі встановлення мети вирішення проблеми та ідентифікації 
критеріїв прийняття рішення (на підставі визначеної мети). 
Певні ускладнення у менеджерів-практиків викликають пи-
тання доцільності залучення підлеглих до процесу прийняття 
управлінських рішень. Також невизначеною залишається про-
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блема вибору стилю прийняття рішень. На ці запитання можна 
дати обґрунтовану відповідь за допомогою моделей Врума—
Джаґо та Р. Роскіна. Перелік чинників, що впливають на вибір 
того чи іншого стилю або режиму прийняття рішення, та 
рекомендації щодо застосування моделей наводяться в роботах 
Дж. Ґібсона [1], Дафта [2], З. П. Румянцевої [8]. 
Одним із найскладніших етапів раціональної технології прий-
няття рішень є етап опрацювання альтернативних варіантів 
вирішення конкретної проблеми. Недостатня їх кількість 
спричиняє велику ймовірність прийняття неоптимального 
рішення. В той же час генерування альтернатив вимагає значних 
інтелектуальних зусиль і витрат часу. Суттєво полегшити цю ро-
боту спроможні методи творчого пошуку альтернатив, які засто-
совуються в індивідуальному режимі, під час колективного твор-
чого пошуку та придатні для використання в обох зазначених 
випадках. Характеристики методів творчого пошуку альтернатив, 
особливості та умови їх використання наведені такими авторами: 
Дж. Ґібсон [1], Р. Дафт [2], В. М. Колпаков [4], В. С. Юкаєва [11]. 
Ілюстративні матеріали 
Таблиця 3.1 
ОСНОВНІ МОДЕЛІ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ 
Найменування моделі Базове поняття Основна  характеристика Сфера  застосування 
Класична модель Раціональність Особа, що приймає рі-шення:  має чітку мету прий- 
няття рішення;  має повну інформацію щодо ситуації прийняття 
рішення;  має повну інформацію про всі можливі альтер-
нативи та наслідки їх ре-алізації;  має раціональну систе-
му упорядкування переваг за ступенем їх важливості;  завжди має на меті 
вибір найкращої альтер-
нативи 
Прийняття про-грамованих рішень 
Ситуації впевненості або ризику 
Доступ до необ-хідної інформації 
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Закінчення табл. 3.1 
Найменування моделі Базове поняття Основна  характеристика Сфера  застосування 
Поведінкова модель Обмежена раціональність 
Досягнення 
задоволеності 
Особа, що приймає рі-шення:  не має повної інформа-
ції про ситуацію прий-няття рішень;  не має повної інформа-
ції про всі можливі альтер-нативи;  нездатна або несхиль-
на передбачити наслідки реалізації кожної альтер-нативи 
Обмеженість або відсутність інформації 
Ірраціональна модель  Рішення приймаються без дослідження альтер-
натив 
Розв’язання принципово но-
вих проблем, що важко піддають-ся вирішенню. 
Вирішення про-блем в умовах дефіциту часу. 
Достатність вла-ди для нав’язан-ня свого рішен-
ня 
Реєстрація змін
Селекція рішень, які міститьпам’ять суб’єкта управління
Прийняттярішення
 








Рис. 3.2. Раціональна технологія прийняття управлінських рішень 
1. Чи є альтернатива
реалістичною?















Рис. 3.3. Послідовність оцінки альтернативних варіантів 






































































































































ВПЛИВ ТИПУ ПРОБЛЕМИ НА ВИБІР СТИЛЮ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕННЯ 
Умови вирішення проблеми Стиль вирішення проблеми 
1. Якість вирішення більш важлива, ніж наявність згоди його виконувати 
1. Наказ. Рішення приймається начальником незалежно від інших з використанням інформа-ції, яка у нього є 
2. Згода виконувати ріше-ння більш важлива, ніж його якість 
2. Консенсус. Групове прийняття рішення з використанням інформації та ідей усіх членів групи 
3. Якість та згода однако-во важливі 3. Консультації. Рішення приймається начальни-ком, який використовує думки підлеглих 
4. Ні якість, ні згода не є критично важливими 
4. «Штампування рішень». Рішення приймається найбільш легким та швидким спо-собом — власне «штампується» 
Таблиця 3.3 
ХАРАКТЕРИСТИКА СТИЛІВ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕННЯ ЗА ВРУМОМ—ЙЕТТОНОМ 
Позначення  стилю Характеристика стилю 
А I Керівник одноосібно вирішує проблему і приймає рішення, використо-вуючи для цього всю наявну в нього на даний момент інформацію 
A II 
Керівник отримує від своїх підлеглих інформацію, а згодом самостійно вирішує проблему. Керівник може ставити до відома підлеглих про сутність проблеми під час збору інформації. Роль підлеглих у процесі прийняття рішення зводиться до надання керівникові необхідної інформації, а не до пошуку чи оцінки мож-ливих варіантів рішення 
K I 
Керівник доводить проблему до відома окремих підлеглих, яких во-на стосується, вислуховує їх ідеї та пропозиції, але не виносить їх на групове обговорення, працюючи з кожним підлеглим індивідуально. Згодом керівник самостійно приймає рішення, яке може відбивати або не відбивати думку підлеглих 
K II 
Керівник доводить проблему до відома всіх підлеглих, влаштовує її групове обговорення та збирає ідеї та пропозиції. Надалі керівник самостійно приймає рішення, яке може відображати або не відображати думку підлеглих 
Г II 
Керівник доводить проблему до відома всіх підлеглих, спільно з ними здійснює пошук та оцінку альтернатив та намагається досягти згоди (консенсусу) у вирішенні проблеми. Роль керівника близька до ролі голови зборів: він не намагається вплину-ти на підлеглих з метою прийняття особистого рішення і ладний прийня-ти та реалізувати будь-яке рішення, що одержало підтримку всієї групи 

















































































































































































































































































































































































































































































































ХАРАКТЕРИСТИКА СТИЛІВ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕННЯ ЗА ВРУМОМ—ДЖАҐО 
Індивідуальний рівень Груповий рівень 
А I Керівник приймає рішення або вирішує проблему самостійно, ви-
користовуючи доступну йому на даний момент інформацію 
А I Керівник приймає рішення або вирішує проблему самостійно, вико-
ристовуючи доступну йому на даний момент інформацію 
A II Керівник отримує необхідну 
інформацію від підлеглого, потім вирішує проблему самостійно. Незалежно від отриманої інформа-
ції він може довести проблему (або ні) підлеглому. Роль підлеглого — швидше надан-
ня керівнику інформації, ніж пропозиція чи оцінка альтернатив 
A II Керівник отримує необхідну ін-
формацію від підлеглих, потім вирі-шує проблему самостійно. Незалежно від отриманої інформації 
він може довести проблему (або ні) до відома підлеглих. Роль підлеглих — скоріше надання 
керівнику інформації, ніж пропозиція чи оцінка альтернатив 
K I Керівник обговорює проблему 
із відповідним працівником, що ге-нерує ідеї та пропозиції. Надалі керівник самостійно прий-
має рішення, яке може відбивати 
(чи ні) вплив підлеглого 
K I Керівник обговорює проблему із 
відповідними працівниками, що гене-рують ідеї та пропозиції (об’єднання підлеглих в групу не передбачається). 
Надалі керівник самостійно приймає рішення, яке може відбивати (чи ні) вплив підлеглих 
Г I Керівник співпрацює з підлеглим 
— спільне обговорення проблеми та 
пошук погодженого рішення шляхом вільного та відкритого обміну інфор-мацією та ідеями. 
Внесок кожного у вирішення про-блеми залежить від знань, а не фор-мального авторитету 
K II Керівник вирішує проблему з пі-длеглими на зборах групи (отримує 
ідеї та пропозиції). Надалі керівник самостійно приймає рішення, яке може відбивати (чи ні) 
вплив підлеглих 
Д I Керівник делегує проблему під-леглому, не тільки забезпечуючи 
його відповідною інформацією, але покладаючи на нього відповідаль-ність за її вирішення. 
Керівник підтримує будь-яке рішення, запропоноване підлеглим 
Г II Керівник вирішує проблему з підлеглими як із групою: спільне опра-
цювання та оцінка альтернатив, нама-гання досягти (консенсусу) у вирішенні проблеми. 
Роль керівника близька до ролі голо-вуючого, що координує обговорення, концентрує його на проблемі, надає 
впевненості. Він не намагається впли-нути на підлеглих з метою прийняття особистого рішення і приймає та 
реалізує рішення, яке підтримає вся група 
Стилі A I та A II позначаються як автократичні; К I та К II — консультативні; 
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Г II — груповий (повної участі). 









Використання схожого відомого рі-шення, підказаного технічною, еко-номічною, художньою літературою,спостереженням за природою тощо
Підхід до рішення від протилежно-го: перевертання «з ніг на голову»,
вивертання «навиворіт», перемінамісцями тощо










Використання творчої співпраці іззабороною критики на етапі вису-
нення ідей, заохоченням вільноготворчого мислення, комбінуванняідей
Колективне обговорення пробле-ми, що передбачає доброзичливу
критику, анонімне фіксування ідейв протоколі, усунення скептичноналаштованих осіб








Стимулювання пошуку ідей за до-помогою переліку універсальнихзапитань
Перенесення ознак випадково виб-раних об’єктів на об’єкт, що удо-сконалюється








Рис. 3.7. Методи творчого пошуку альтернатив План семінарського заняття 
1. Поняття і моделі прийняття рішень. 
2. Процес прийняття рішень. 
3. Методи творчого пошуку альтернативних варіантів. 
Контрольні запитання 
1. Що розуміють під процесом прийняття рішень в теорії 
управління? 
2. На яких припущеннях побудована класична модель прий-
няття рішень? 
3. Чим відрізняються між собою поведінкова та класична 
моделі прийняття рішень? 
4. Як ви розумієте категорії «обмежена раціональність» та 
«досягнення задоволеності»? 
5. Що є характерною рисою ірраціональної моделі прийняття 
рішень? 
6. З яких етапів складається раціональна технологія прийняття 
рішення? 
7. В якій послідовності здійснюється процес оцінки альтерна-
тивних варіантів? 
8. Які методи творчого пошуку альтернативних варіантів ви 
знаєте? 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Які з етапів раціональної технології прийняття рішень 
найчастіше не реалізуються на практиці? Чому? 
2. В яких випадках доцільно використовувати групове прий-
няття рішень, а в яких індивідуальне? 
3. Сформулюйте фактори, що визначають якість прийнятого 
рішення, спираючись на знання змісту етапів раціональної 
технології прийняття рішення. 
Тести 
I. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. Класична теорія прийняття рішень спирається на поняття: 
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а) «обмеженої раціональності»; 
б) «раціональності»; 
в) «досягнення задоволення». 
 
2. Актуальність інформації — це: 
а) властивість інформації бути зрозумілою для адресата; 
б) стислість та чіткість викладення інформації; 
в) її очевидність, яка ґрунтується на її демонстрації; 
г) наявність відомостей, необхідних і достатніх для прийняття 
раціонального управлінського рішення; 
д) немає правильної відповіді. 
 
3. Сутність методу фокальних об’єктів: 
а) удосконалення об’єкта, що аналізується, за допомогою комплексу 
запитань; 
б) проведення дискусії з обговорення ідей вдосконалення об’єкта, 
що аналізується; 
в) систематичне дослідження всіх варіантів, що випливають із 
закономірностей побудови об’єкта, що аналізується; 
г) перенесення ознак випадково вибраних об’єктів на об’єкт, що 
аналізується. 
 
II. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відповідей. 
4. Вимоги до виявлення альтернатив, що обмежують їх кількість: 
а) взаємовиключність альтернатив; 
б) відсутність заперечень з боку учасників обговорення; 
в) однакові умови описання альтернатив; 
г) витрати на реалізацію альтернатив. 
 
5. В межах класичної теорії прийняття рішень — особа, що 
приймає рішення: 
а) має чітку мету прийняття рішення; 
б) має неповну інформацію щодо можливих альтернатив; 
в) має раціональну систему впорядкування переваг за ступенем їх 
важливості; 
г) нездатна передбачити наслідки кожної із можливих альтернатив; 
д) немає правильної відповіді. 
 
6. Етап діагнозу проблеми в процесі прийняття рішення 
містить такі підетапи: 
а) виявлення та опис проблемної ситуації; 
б) вибір найкращого варіанта рішення; 
в) збір інформації щодо проблеми; 
г) встановлення мети вирішення проблемної ситуації; 
  62
д) опрацювання критеріїв прийняття рішення. 
7. Сфери використання ірраціональної моделі прийняття рішень: 
а) принципово нові рішення; 
б) прості, відомі проблеми; 
в) достатність влади, щоб нав’язати своє рішення; 
г) необхідність згоди підлеглих виконати прийняте рішення; 
д) високий рівень довіри між керівником і підлеглими. 
 







9. Базові поняття поведінкової теорії прийняття рішень: 
а) «обмеженої раціональності»; 
б) «раціональності»; 
в) «досягнення задоволення». 
 
10. Критерії перевірки альтернатив у процесі їх оцінки: 
а) своєчасність; 
б) відповідність ресурсам організації; 
в) реалістичність; 
г) актуальність; 
д) прийнятність наслідків її реалізації. 
 
11. Методи активізації творчого пошуку альтернатив: 
а) метод інверсії; 
б) метод контрольних запитань; 
в) метод «ідеалізації»; 
г) метод «мозкового штурму»; 
д) метод колективного блокноту; 
е) метод морфологічного аналізу; 
є) метод фокальних об’єктів; 
ж) метод аналогії. 
 
III. Упорядкований вибір. Визначте правильну послідовність. 
12. Послідовність реалізації етапів раціональної технології 
прийняття рішень: 
а) оцінка ефективності варіантів рішення проблеми; 
б) прийняття рішення; 
в) збір інформації про проблему; 
г) розробка можливих варіантів рішення проблеми; 
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д) визначення проблеми і постановка мети вирішення проблеми. Термінологічний словник 
Інтуїтивна технологія прийняття рішень — це процедура прий-
няття рішень, яка складається з трьох етапів: 1) реєстрація змін; 2) вибір 
управлінських рішень в аналогічних ситуаціях, які містить пам’ять 
суб’єкта управління; 3) прийняття рішення. 
Ірраціональна модель прийняття рішень ґрунтується на 
передбаченні, що рішення приймається без пошуку і дослідження мож-
ливих альтернатив. Ірраціональна модель звичайно відбиває бажання 
менеджерів задовольнити в першу чергу свої індивідуальні інтереси. 
Рішення за цією моделлю є функцією розподілу влади в організації. 
Класична модель прийняття рішень передбачає, що особа, яка 
приймає рішення, повинна бути в цьому процесі абсолютно об’єктив-
ною та раціональною (мати чітку мету прийняття рішення, мати ви-
черпну інформацію щодо ситуації прийняття рішення та можливих аль-
тернатив і наслідків їх реалізації), а вибраний варіант — максимізувати 
вигоди для організації.  
Оцінка альтернатив — це один з етапів раціональної технології 
прийняття рішень, який передбачає перевірку кожної альтернативи на її 
реалістичність, відповідність ресурсам організації та прийнятність на-
слідків її реалізації. 
Поняття «досягнення задоволеності» означає стан, коли «страх» 
менеджера щодо прийняття не найкращого рішення пересилює нама-
гання продовжувати пошук нових альтернатив для досягнення опти-
мального рішення. Задоволеність досягається за умов вибору рішення, 
яке є достатньо добрим за даних умов. 
Поняття «обмеженої раціональності» означає, що люди можуть 
тільки намагатися прийняти раціональне рішення, але їх раціональність зав-
жди буде обмеженою (теоретично завжди існує рішення краще за прийняте). 
Прийняття управлінських рішень — це процес, який починається 
з констатації виникнення проблемної ситуації та завершується 
свідомим остаточним вибором варіанта дій щодо її усунення. 
Проблемна ситуація — це невідповідність фактичних, або прогно-
зованих параметрів системи, якою управляють, цілям управління. 
Поведінкова модель прийняття рішень ґрунтується на перед-
баченні, що менеджери в бажанні прийняти раціональне рішення зав-
жди обмежені численними об’єктивними (можливості отримати ви-
черпну інформацію) та суб’єктивними (власні здібності, звички, 
упередженість) факторами. Тому в межах поведінкової моделі менед-
жери не оптимізують свій вибір, а відшукують варіанти задовільного 
(достатньо доброго) розв’язання проблеми. Для цієї моделі характерні 
спрощений опис й аналіз проблемної ситуації, обмежена кількість аль-
тернатив і критеріїв їх вибору. 
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Раціональна технологія прийняття рішень — це процедура 
прийняття рішень, яка складається з п’яти етапів: 1) діагноз проблеми; 
2) накопичення інформації про проблему; 3) опрацювання альтернатив-
них рішень; 4) оцінка альтернатив; 5) прийняття рішень. 
Технологія прийняття рішень — це послідовність етапів процесу 
прийняття управлінських рішень. 
Управлінське рішення — це продукт управлінської праці (концен-
трований вираз процесу управління на його останній стадії) у формі 
дій, спрямованих на усунення проблемної ситуації, яка виникає в 
процесі функціонування організації. 
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Тема 4. Методи обґрунтування управлінських рішень 
Навчальні цілі 
1. Класифікувати методи обґрунтування управлінських рі-
шень. 
2. Ідентифікувати сфери та особливості застосування 
різних методів обґрунтування управлінських рішень. 
3. З’ясувати сутність методу «платіжна матриця». 
4. Розкрити механізм використання методу «дерево рішень». 
5. Засвоїти методику обґрунтування управлінських рішень в 
умовах невизначеності (теоретико-ігрові методи). 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
Самостійне опрацювання питань цієї теми необхідно почати з 
ознайомлення із змістом відповідного розділу типової програми 
дисципліни та навчальних цілей, що сформульовані вище. Опану-
вання основних прийомів та методів обґрунтування управлінських 
рішень потребує володіння базовими знаннями та навичками 
вирішення завдань із економічних дисциплін, економічної стати-
стики, математичного програмування та дослідження операцій. 
У сучасній літературі з теорії прийняття управлінських рішень 
існують різні підходи щодо класифікації методів їх обґрунту-
вання. Певне уявлення про сутність цих підходів можна одержа-
ти із досліджень Д. Дерлоу [1], Й. С. Завадського [2], В. М. Кол-
пакова [3], М. Мескона, М. Альберта і Ф. Хедоурі [4], М. Еддоуса 
і Р. Стенсфілда [7], В.С. Юкаєвої [8]. Узагальнена точка зору сто-
совно класифікації методів обґрунтування управлінських рішень 
наведена на рис. 4.1 ілюстративного матеріалу до цієї теми. Ви-
користання в подальшому ілюстративного матеріалу сприятиме 
кращому засвоєнню основних положень, сфер та методик засто-
сування різноманітних методів обґрунтування рішень. 
У процесі вивчення першого програмного питання теми 
необхідно усвідомити, що кількісні методи обґрунтування управ-
лінських рішень застосовують в умовах, коли чинники, що впли-
вають на вибір рішення, а також результат цього вибору можна 
кількісно визначити та оцінити. В інших випадках, коли кількісні 
характеристики чинників та результатів не піддаються вимірю-
ванню або невідомі, слід звернутись до якісних методів, серед 
яких найбільш опрацьованими є експертні методи. 
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Залежно від інформаційних умов, в яких приймаються 
управлінські рішення, методи їх обґрунтування поділяються на 
три великих групи: 
1. Методи, що застосовуються в умовах повної визначеності 
інформації про ситуацію прийняття рішення (до них належать 
аналітичні методи та методи математичного програмування); 
2. Методи, що застосовуються в умовах імовірнісної визначе-
ності інформації про ситуацію прийняття рішення (серед них ті 
самі методи математичного програмування та статистичні методи); 
3. Методи, що застосовуються в умовах невизначеності інфор-
мації про ситуацію прийняття рішення, до яких відносяться пере-
важно теоретико-ігрові методи. 
Щодо останньої групи методів важливо зрозуміти, що 
невизначеність ситуації може бути наслідком дії об’єктивних об-
ставин, які невідомі або носять випадковий характер (в цьому ви-
падку ми маємо справу із сферою використання методів теорії 
статистичних рішень), або ж обумовлена свідомими діями ро-
зумного суперника (сфера застосування теорії ігор). Наведені ме-
тоди докладно висвітлюються в працях Й.С. Завадського [2] та 
М. Еддоуса і Р. Стенсфілда [7], в іншій спеціалізованій літературі. 
Опанування методів теорії статистичних рішень передбачає 
вміння використовувати специфічні критерії, серед яких основ-
ними є: 
1. Критерій Уолда (критерій песимізму, критерій найбільшої 
обережності), мета якого полягає у виборі найкращого з варіантів 
рішення за умов очікування вкрай несприятливого розвитку 
ситуації; 
2. Критерій оптимізму, метою застосування якого є досягнен-
ня максимального результату в умовах, коли сподівання особи, 
яка приймає рішення, пов’язані тільки з оптимістичним 
сценарієм розгортання подій; 
3. Критерій коефіцієнта оптимізму (критерій Гурвіца) має на 
меті врахувати рівень оптимізму особи, що приймає рішення, і 
таким чином досягти більшого ступеню адекватності алгоритму 
розрахунків кінцевих результатів реалізації альтернатив та 
відчуттів (інтуїції, сподівань) особи, яка здійснює ці розрахунки. 
Слід зауважити, що поряд із високим рівнем суб’єктивізму в роз-
рахунках коефіцієнта оптимізму цьому методу притаманний і 
суттєвіший недолік — орієнтація на крайні (екстремальні) ре-
зультати тієї чи іншої альтернативи за різних умов їх реалізації. 
4. Критерій Лапласа своїм алгоритмом розрахунку усуває 
останній недолік попереднього критерію і ставить за мету вибір 
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найкращої з альтернатив за обставин, коли настання тих чи 
інших умов їх реалізації є явищем цілком випадковим. 
5. Критерій жалю (критерій Севіджа) також може розгляда-
тись як критерій крайнього песимізму, але в ролі показників, що 
оптимізуються, виступають не виграші (прибуток, дохід, обсяг 
обороту, частка ринку тощо), а втрачені можливості (неотримані 
прибуток, дохід, обсяг обороту, частка ринку тощо) або ризики, 
які намагаються мінімізувати. 
Під час вивчення методики обґрунтування управлінських 
рішень в умовах імовірнісної визначеності інформації про ситуа-
цію треба звернути увагу на особливості використання методу 
«платіжна матриця» та методу «дерево рішень». Обидва ці ме- 
тоди спираються на поняття очікуваного ефекту, однак на 
відміну від методу «платіжна матриця», який охоплює лише один 
цикл розрахунків, метод «дерево рішень» передбачає можливість 
обчислення цілої низки таких циклів. Ця особливість дозволяє 
ефективно використовувати метод у ситуаціях, коли результати 
одного рішення впливають на подальші рішення, тобто для 
прийняття послідовних рішень. Враховуючи тісну взаємозалеж-
ність подій та явищ в діяльності організацій, сфера застосування 
методу «дерево рішень» видається достатньо широкою. 
Важливими методами обґрунтування управлінських рішень є 
кількісні та якісні методи прогнозування та експертні методи 
прийняття рішень. Їх склад, сфери та особливості застосування 
знайшли відображення в дослідженнях М. Мескона, М. Альберта 
і Ф. Хедоурі [4], В. Б. Ременнікова [5], Е. О. Смірнова [6], 
В. С. Юкаєвої [8]. Серед методів прогнозування управлінських 
рішень розрізняють кількісні і якісні. До першої групи належать: 
нормативний метод, параметричний метод, метод екстраполяції, 
індексний метод. До другої групи методів прогнозування нале-
жать: експертний метод, функціональний метод, метод оцінки 
технічних стратегій. 
Експертні методи обґрунтування управлінських рішень 
знайшли широке застосування у випадках, коли для прийняття 
рішень неможливо використовувати кількісні методи. З усього 
розмаїття експертних методів у практичній діяльності 
менеджерів найбільш вживаними є метод простого ранжування 
та метод вагових коефіцієнтів. Останній за методикою викори-
стання дозволяє досягти вищого рівня точності розрахунків 
значущості того чи іншого об’єкта оцінювання (чинника, елемен-
та, процесу тощо) за рахунок більшої диференціації оцінок 
експертів стосовно об’єктів оцінювання. 
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Ілюстративні матеріали 
Кількісні методи (методи дослідження операцій)
Методи, щозастосовуються вумовах однознач-
ної визначеностіінформації про
ситуацію прий-няття рішення
Методи, щозастосовуються вумовах ймовірної
визначеностіінформації про
ситуацію прий-няття рішення








Методи теорії статис-тичних рішень Методитеорії ігор
Методи обґрунтування управлінських рішень
 
Рис. 4.1. Класифікація методів обґрунтування управлінських рішень 
Таблиця 4.1 
КРИТЕРІЇ ТЕОРІЇ СТАТИСТИЧНИХ РІШЕНЬ 
Найменування критерію Настанови оптимізації Формула розрахунку 
Критерій Уолда  
(критерій песимізму, критерій найбільшої обережності) 
Орієнтація на песиміс-тичний розвиток ситуації 

 ijaY minmax  




Орієнтація на рівень 
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План семінарського заняття 
1. Класифікація методів обґрунтування управлінських рішень. 
2. Інструменти обґрунтування управлінських рішень. 
3. Обґрунтування рішень в умовах невизначеності. 
Контрольні запитання 
1. Як можна класифікувати методи обґрунтування управлінсь-
ких рішень? 
2. За яких умов доцільно використовувати: 
 аналітичні методи; 
 статистичні методи; 
 методи математичного програмування; 
 теоретико-ігрові методи; 
 експертні методи? 
3. У чому полягає сутність методу «платіжна матриця»? 
4. Поясніть механізм використання методу «дерево рішень». 
5. Які критерії використовуються для рішення задач в теорії 
статистичних рішень? 
6. Як формулюється основне завдання теорії ігор? 
7. Що таке ціна гри та сідлова точка? 
8. Як ви розумієте категорії «чиста стратегія» та «змішана 
стратегія»? 
9. Які експертні методи використовуються для обґрунтування 
управлінських рішень? 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Складіть задачу на використання одного з критеріїв теорії 
статистичних рішень. 
2. Розв’яжіть задачу з теорії ігор: 
Задача 
Компанії А і В конкурують у галузі збуту однакових товарів у 
трьох містах, які розташовані за такою схемою: 
10 км 10 км
1 місто 2 місто 3 місто  
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Відстань між сусідніми містами дорівнює 10 км. Якщо 
чисельність населення всіх трьох міст прийняти за 1, то в першому та 
третьому містах мешкає по 1/4, а в другому — 1/2. Кожна з компаній, 
бажаючи захопити якомога більший ринок збуту товарів, вирішила 
побудувати магазин в одному з цих міст. При цьому місцева влада 
заборонила компанії А будівництво магазину в 3-ому місті. 
Стратегія кожної з компаній полягає у виборі міста для 
будівництва магазину. Виграш компанії А вимірюється її обігом у 
відсотках (якщо компанія А отримає N % обігу, то компанія В 
втрачає N % обігу). Обіг кожної компанії залежить від відстані між 
покупцями і магазинами таким чином — компанії А належить: 
 80 % обігу в кожному місті, до якого ближче її магазин; 
 60 % обігу в кожному місті, однаково віддаленому від обох 
магазинів; 
 40 % обігу в кожному місті, до якого ближче магазин 
компанії В. 
Потрібно побудувати платіжну матрицю гри і відповісти на 
такі запитання: 
1. Чи має ця матриця сідлову точку? Якщо так, яку стратегію 
ви рекомендуватимете компанії А? 
2. Якщо компанія В дізнається про зміст цієї стратегії, якими 
будуть її дії? 
Тести 
I. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. Метод вирішення задач, в яких результати одного прийня-
того рішення впливають на наступні рішення: 
а) метод «платіжна матриця»; 
б) метод «дерево рішень»; 
в) метод теорії статистичних рішень; 
г) метод теорії ігор. 
 
2. Теорія ігор застосовується для обґрунтування вирішення 
ситуацій, невизначеність яких обумовлена: 
а) наявністю фактора ризику прийняття неоптимального рішення; 
б) відсутністю адекватних аналітичних та статистичних методів об-
ґрунтування рішень; 
в) свідомими діями розумного противника; 
г) об’єктивними обставинами, які невідомі або мають випадковий 
характер. 
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3. У наведеній матриці вказано розміри втрат, які можливі в 
процесі реалізації кожної з трьох стратегій за різного впливу фак-
торів середовища. 
Стратегія Фактори середовища 
S1 S2 S3 
№ 1 5 1 0 
№ 2 0 8 5 
№ 3 7 0 3 
Якій стратегії слід віддати перевагу: а) № 1; 
 б) № 2; 
 в) № 3. 
4. Фірма визначила такі вихідні дані для побудови графіка 
беззбитковості: 
 ціна одиниці продукції  — 45; 
 умовно-змінні витрати на одиницю продукції  — 30; 
 умовно-постійні витрати  — 1200. 
Точка беззбитковості в цьому випадку дорівнює: 
а) 45 шт.; 
б) 50 шт.; 
в) 75 шт.; 
г) 80 шт. 
5. Фірма передбачає розширення виробничих потужностей. 
При цьому вона розраховує, що залежно від зміни попиту на її 
продукцію: 
 ймовірність отримання доходу в розмірі 80 тис. грн складає 30 %; 
 ймовірність отримання доходу в розмірі 50 тис. грн складає 50 %; 
 ймовірність збитків в розмірі 10 тис. грн складає 20 %. 
Очікуваний ефект від реалізації цього рішення дорівнює: 
а) 20 тис. грн; 
б) 47 тис. грн; 
в) 110 тис. грн. 
6. Чи має дана матриця сідлову точку:   
 В1 В2 В3 
А1 12 10 9 
А2 14 8 13 
А3 9 11 7 
а) має;  б) не має. 
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7. Виходячи із умов, наведених в попередньому питанні, ви-
значте чи є величина 9: 
а) верхньою ціною гри; 
б) нижньою ціною гри. 
 
II. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відповідей. 
8. В умовах імовірнісної визначеності інформації про ситуа-
цію прийняття рішень використовуються: 
а) теоретико-ігрові методи; 
б) статистичні методи; 
в) аналітичні методи; 
г) методи математичного програмування; 
д) методи теорії статистичних рішень. 
9. До кількісних методів обґрунтування управлінських рішень 
зараховують: 
а) теоретико-ігрові методи; 
б) експертні методи; 
в) аналітичні методи; 
г) статистичні методи. 
10. До експертних методів прийняття рішень зараховують: 
а) метод сум; 
б) метод середньої арифметичної; 
в) метод простого ранжування; 
г) метод екстраполяції; 
д) метод вагових коефіцієнтів. 
11. До теоретико-ігрових методів обґрунтування управлінсь-
ких рішень належать: 
а) статистичні методи; 
б) теорія ігор; 
в) теорія статистичних рішень. 
12. Можливі варіанти інвестування коштів (А1, А2, А3) за різ-
них умов зовнішнього середовища (S1, S2, S3) приносять такий 
прибуток (тис. грн): 
Стратегія Фактори середовища 
S1 S2 S3 
А1 30 15 25 
А2 20 30 25 
А3 40 20 10 
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Чи є стратегія А3 найкращою: 
а) за критерієм песимізму; 
б) за критерієм коефіцієнта оптимізму (особа, що приймає рішення, 
відчуває, що вона на 40 % є песимістом і на 60 % оптимістом); 
в) за критерієм оптимізму; 
г) за критерієм Лапласа; 
д) за критерієм жалю. 
Термінологічний словник 
Аналітичні методи обґрунтування управлінських рішень — ме-
тоди, що встановлюють аналітичні (функціональні) залежності між 
умовами вирішення задачі (факторами) та її результатами (прийнятим 
рішенням). 
Змішані стратегії — стратегії, що визначають рішення гри без 
сідлової точки шляхом використання кількох чистих стратегій. 
Кількісні методи обґрунтування управлінських рішень (методи 
дослідження операцій) — методи, що застосовуються за умов, коли 
фактори, які впливають на вибір рішення, можна кількісно визначити та 
оцінити. 
Метод «дерева рішень» — метод обґрунтування управлінських 
рішень, що застосовується у ситуаціях, коли результати одного рішення 
впливають на подальші рішення, тобто для прийняття послідовних 
рішень. 
Методи математичного програмування — методи вирішення ек-
стремальних задач з кількома змінними. 
Метод платіжної матриці — метод оцінки кожної альтернативи 
як функції різних можливих результатів реалізації цієї альтернативи. 
Методи теорії ігор — методи, що використовуються для 
обґрунтування управлінських рішень в умовах невизначеності ситуації, 
яка є наслідком свідомих дій розумного супротивника. 
Методи теорії статистичних рішень — методи, що використо-
вуються для обґрунтування управлінських рішень в умовах 
невизначеності ситуації, яка є наслідком дії об’єктивних обставин, що 
невідомі або мають випадковий характер. 
Очікуваний ефект — це сума можливих результатів реалізації аль-
тернативи за різних ситуацій, помножених на імовірність настання 
кожної з них. 
Основна задача теорії ігор — визначення стратегії, застосування 
якої гарантує кожному гравцеві оптимальний виграш, тобто стратегію, 
відхилення від якої може тільки зменшити виграш. 
Парні ігри з нульовою сумою — ігри, в яких беруть участь тільки 
дві сторони, при цьому одна сторона виграє рівно стільки, скільки 
програє інша. 
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Сідлова точка — елемент в платіжній матриці гри, який є мінімаль-
ним у своєму рядку і одночасно максимальним у своєму стовпчику. 
Статистичні методи обґрунтування управлінських рішень — 
методи, що ґрунтуються на збиранні та обробці статистичних 
матеріалів та врахуванні випадкових впливів та відхилень. 
Чисті стратегії — це пара стратегій (для кожного з гравців), які 
перехрещуються в сідловій точці. 
Якісні методи обґрунтування управлінських рішень — методи, що 
використовуються в умовах, коли фактори, які визначають прийняття 
рішення, не можна кількісно охарактеризувати, чи вони взагалі не 
піддаються кількісному вимірюванню. 
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Тема 5. Планування в організації 
Навчальні цілі 
1. З’ясувати сутність планування як функції управління. 
2. Виділити основні етапи процесу планування та типи 
планів в організації. 
3. Класифікувати цілі управлінського планування. 
4. З’ясувати механізм управління за цілями та визначити 
його сильні та слабкі сторони. 
5. З’ясувати сутність поняття «стратегія» і визначити ос-
новні елементи та рівні стратегії. 
6. Розкрити зміст етапів процесу формування стратегії. 
7. Засвоїти методологію використання найбільш пошире-
них інструментів вибору загальнокорпоративної стратегії та 
стратегії бізнесу. 
8. Класифікувати типи планів впровадження стратегії та 
ідентифікувати їх особливості. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
Ця тема започатковує ознайомлення з основними функціями ме-
неджменту — плануванням, організацією, мотивацією та контролем. 
Вивчення її передбачає усвідомлення того факту, що планування є 
первісною функцією менеджменту, оскільки прийняті в процесі пла-
нування рішення визначають характер здійснення всіх інших функ-
цій управління. Місце планування в процесі управління органічно 
випливає з його визначення: планування — це процес визначення 
цілей організації та прийняття рішень щодо шляхів їх досягнення. 
Серед літературних джерел, рекомендованих до ознайомлення 
за проблематикою цієї теми, найбільшої уваги заслуговують пра-
ці О. С. Віханського та О. І. Наумова [2], Р. Дафта [3], М. Меско-
на, М. Альберта і Ф. Хедоурі [5], А. А. Радугіна [6], Н. П. Тарнав-
ської і Р. М. Пушкар [8]. 
Схематично процес планування в організації можна подати як 
послідовність таких етапів: 
1. Встановлення цілей діяльності організації. 
2. Розробка стратегії (опрацювання шляхів досягнення цілей). 
3. Надання стратегії конкретної форми (впровадження стратегії). 
Послідовність викладення програмного матеріалу за цією те-
мою подано відповідно до вищенаведеної логіки процесу плану-
вання. 
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Ключовим етапом планування є встановлення цілей організа-
ції. Зважаючи на важливість цієї стадії, численними досліджен-
нями опрацьовані всебічні класифікації цілей та вимоги до їх 
правильного формулювання. До останніх, зокрема, належать: 
конкретність та вимірюваність, орієнтованість у часі, реалістич-
ність (досяжність), узгодженість (взаємопов’язаність), письмове 
формулювання. За рівнем абстракції розрізняють три види цілей: 
глобальна ціль, місія та завдання організації. Їх характеристика, 
склад елементів, порядок визначення знайшли детальне і глибоке 
відображення в роботах Д. Бодді і Р. Пейтона [1], Р. Дафта [3], 
А. А. Радугіна [6], З. П. Румянцевої [7]. 
Значущість зазначеного етапу вимагає застосування надійних 
технологій цілевстановлення. Одним із широко розповсюджених 
на практиці методів встановлення цілей є так зване управління за 
цілями (метод МВО). Однією з головних рис цього методу, яка 
вирізняє його серед інших, є те, що в процесі МВО цілі для під-
леглих не встановлюються керівником одноосібно (не нав’язу-
ються підлеглим). Керівник та підлеглий співпрацюють у визна-
ченні цілей діяльності підлеглого. Процес управління за цілями 
складається з кількох взаємопов’язаних етапів: встановлення ці-
лей, планування дій, самоконтроль, періодична звітність, кожний 
з яких, у свою чергу, містить декілька кроків. Докладно процеду-
ра управління за цілями, вимоги до її проведення, переваги та не-
доліки, а також сфери застосування розглядається в досліджен-
нях О. С. Віханського та О. І. Наумова [2], Р. Дафта [3], П. Дойля 
[4], М. Мескона, М. Альберта і Ф. Хедоурі [5], А. А. Радугіна [6], 
Н. П. Тарнавської і Р. М. Пушкар [8]. Серед обмежень, що поши-
рюються на використання концепції МВО, слід звернути увагу на 
необхідність доведення цілей діяльності організації до кожного 
підлеглого, що ставить під сумнів збереження комерційної таєм-
ниці, а також високі кваліфікаційні вимоги до персоналу. 
Наступне проблемне питання, яке стосується стратегічного 
планування, у достатньому обсязі висвітлене у працях Р. Дафта 
[3], М. Мескона, М. Альберта і Ф. Хедоурі [5], А. А. Радугіна [6]. 
Стратегічне планування необхідно розглядати як ефективний ін-
струмент координації діяльності різних частин організації та зав-
часної її адаптації до змін у зовнішньому середовищі, завдяки 
якому вона узгоджує напрямки своєї діяльності із тенденціями, 
що утворюються поза її межами. Ознайомлення з цією частиною 
навчальної програми доцільно розпочати з елементів стратегії, до 
яких зараховують: сферу стратегії, розподіл ресурсів, конкурент-
ні переваги та синергічний ефект. Потрібно зауважити, що зазна-
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чені елементи істотно впливають на функціонування організації 
не тільки безпосередньо, але й шляхом взаємного впливу один на 
одного, тобто опосередковано. 
В теорії та практиці менеджменту розрізняють такі три рівні 
стратегій: загальнокорпоративна; бізнесу; функціональна. Опра-
цювання вищим керівництвом загальнокорпоративної стратегії 
має на меті визначення виду бізнесу (головного напрямку дія-
льності) організації і окреслює її місію, види та ринки діяльнос-
ті, бажані темпи зростання та рентабельність, тобто такі елемен-
ти, як сферу стратегії та розподіл ресурсів. Деталізація загаль-
нокорпоративної стратегії здійснюється в межах стратегії бізне-
су, орієнтованої на конкретний структурний підрозділ організа-
ції, та функціональних стратегіях, що спрямовані на функціона-
льні служби. Якщо стратегія бізнесу визначає конкурентні пере-
ваги окремих структурних одиниць організації (заводів, вироб-
ництв, цехів) на певному ринку, то функціональні стратегії 
опрацьовуються з метою оптимального використання ресурсів 
організації в цілому за певними функціями, а не за структурни-
ми підрозділами. Усі три рівні стратегій тісно пов’язані між со-
бою і утворюють в сукупності так звану піраміду стратегій. 
Процес розробки стратегій охоплює декілька етапів, які реалі-
зуються в такій логічній послідовності: 1) визначення місії орга-
нізації; 2—3) зовнішній та внутрішній аналіз; 4) визначення кон-
кретних цілей діяльності організації; 5) аналіз стратегічних аль-
тернатив та вибір стратегії. Потрібно зауважити, що одночасне 
виконання етапів зовнішнього та внутрішнього аналізу не озна-
чає однакової значущості цих процедур для всіх організацій. Без-
перечно, переважна більшість організацій у великій мірі залежать 
від змін у зовнішньому середовищі, і тому найбільшу увагу на-
дають саме зовнішнім дослідженням. Однак для великих органі-
зацій, які займають на своїх ринках монопольне або близьке до 
монопольного становище, мають складну організаційну та виро-
бничу структуру і самі спроможні суттєво впливати чи навіть 
формувати власне зовнішнє середовище, більший інтерес стано-
вить внутрішній аналіз. Процес зовнішнього та внутрішнього ана-
лізу звичайно завершується проведенням порівняльного SWOT-
аналізу, в якому зіставляються сильні та слабкі сторони організа-
ції (результати внутрішнього аналізу), а також сприятливі мож-
ливості та загрози зовнішнього середовища. 
Теоретичні дослідження розрізняють чотири типи загально-
корпоративних стратегій за ознакою мети: зростання, стабільнос-
ті, реструктивну та комбіновану. Стратегія зростання та реструк-
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тивна мають в свою чергу певну кількість варіантів реалізації. 
Для обґрунтування вибору типу загальнокорпоративної стратегії 
існують декілька методів. До них, зокрема, зараховують метод 
пакетного менеджменту, сутність якого полягає у розподілі 
продуктів організації відповідно до їх рейтингу за двома кри-
теріями та визначенні конкретного типу стратегії для кожної 
групи (пакету). Матриця BCG використовує в ролі таких кри-
теріїв частку ринку та темпи зростання ринку, нова матриця 
BCG — розмір переваги та кількість шляхів її досягнення. Ще 
одним поширеним методом обґрунтування вибору типу зага-
льнокорпоративної стратегії є метод життєвого циклу продук-
ту, який дозволяє розподілити усі продукти організації за ста-
діями їх життєвого циклу і для кожної з груп визначити влас-
ний тип стратегії. 
Опрацювання теоретичних засад стосовно стратегій бізнесу 
пов’язане з ім’ям Майкла Портера, який визначив три їх основні 
типи: стратегія контролю за витратами, стратегія диференціації 
та стратегія фокусування. Стратегія контролю за витратами ґрун-
тується на зменшенні власних витрат і проведенні цінової конку-
ренції. Реалізація цієї стратегії дозволяє організації отримувати 
прийнятний рівень прибутків за нижчих проти конкурентів цін, 
які до того ж одночасно слугують бар’єром для появи нових кон-
курентів. Стратегія диференціації спрямована на приваблення 
споживачів за рахунок надання власним продуктам унікальних 
властивостей у порівнянні із продуктами конкурентів. Такими 
властивостями можуть бути висока якість або принципова новиз-
на продукту, розгалужена мережа філій для надання послуг, 
імідж організації тощо. Необхідно звернути увагу на те, що реалі-
зація стратегії диференціації пов’язана із додатковими витратами 
організації на створення унікальної властивості продукту та до-
несення до споживачів інформації про неї (рекламу). Додаткові 
витрати можуть значно підвищити ціни на продукт і значно погір-
шити його конкурентоспроможність на ринку. Способи реалізації 
наведених стратегій бізнесу та умови їх ефективного застосуван-
ня докладно висвітлені О. С. Віханським та О. І. Наумовим [2], 
П. Р. Дафтом [3], Дойлем [4], А. А. Радугіним [6]. 
На відміну від попередніх стратегій бізнесу, сферою викорис-
тання яких є функціонування великих організацій на ринку в ці-
лому або більшій його частині, стратегія фокусування розрахова-
на на застосування середніми та дрібними організаціями, що за-
довольняють потреби лише певного сегмента ринку. Але варіан-
ти реалізації стратегії фокусування ґрунтуються на тих самих за-
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садах, що й наведені вище стратегії, й мають назви відповідно 
«фокус витрат» та «фокус диференціації». 
Втілення сформульованої стратегії у повсякденну діяльність 
організації здійснюється шляхом розробки системи планів, серед 
яких розрізняють тактичні плани, спрямовані на систематичне 
впровадження стратегічних планів організації, одноразові плани, 
що визначають певний курс дій і зазвичай не повторюються у 
майбутньому, та плани, що повторюються. З особливостями та 
умовами їх застосування, а також різноманітними формами (про-
грами, проекти, бюджети, політика, стандартні операційні проце-
дури, правила), рекомендується ознайомитися в підручниках 
О. С. Віханського та О. І. Наумова [2], Р. Дафта [3], М. Мескона, 
М. Альберта і Ф. Хедоурі [5], А. А. Радугіна [6]. 
Ілюстративні матеріали 
Планування – це процес визначення цілей діяльності організаціїта прийняття рішень щодо шляхів їх досягнення
Задачі планування в організації:
Забезпечення погодженості дій персоналу
Усунення негативного ефекту невизначеності
Зосередження зусиль на головних завданнях
Забезпечення ефективного функціонування
Встановлення нормативів для контролю  
Рис. 5.1. Задачі планування в процесі управління 
1. Визначення цілей організації
2. Розробка стратегії діяльності організації
3. Надання стратегії конкретної форми
 





















































































































































































































































Рис. 5.3. Вимоги до формулювання цілей організації 
Таблиця 5.2 
КЛАСИФІКАЦІЯ ЦІЛЕЙ ОРГАНІЗАЦІЇ 
Критерії класифікації Види цілей організації 
1. Рівень абстракції 
1.1. Глобальна мета 
1.2. Місія організації 
1.3. Задачі організації 
2. Об’єкт 
спрямованості 
2.1. Фінансові цілі 
2.2. Цілі, що пов’язані з виробництвом 
2.3. Цілі, що пов’язані з ринком діяльності організації 
2.4. Цілі, що пов’язані з персоналом 
2.5. Цілі, що пов’язані з дослідженнями та розробками 
3. Ступінь відкритості 3.1. Офіційно проголошені цілі 3.2. Неофіційні цілі ( закриті, таємні) 
4. Організаційний рівень 
4.1. Загальноорганізаційні цілі 
4.2. Дивізіональні цілі 
4.3. Групові цілі 
4.4. Індивідуальні цілі 
5. Часовий інтервал 
5.1. Короткострокові цілі 
5.2. Середньострокові цілі 
5.3. Довгострокові цілі 
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Таблиця 5.3 
ПРОЦЕС УПРАВЛІННЯ ЗА ЦІЛЯМИ 
Етапи процесу управління Кроки по кожному етапу 
1. Встановлення цілей 
1.1. Формування довгострокових цілей, стратегії організації 
1.2. Розробка конкретних загальноорганізаційних цілей 
1.3. Визначення дивізіональних та групових цілей 
1.4. Визначення індивідуальних цілей 
2. Планування дій 
2.1. Ідентифікація дій (завдань) для досягнення 
цілей 
2.2. Встановлення взаємозв’язків між цими діями 
2.3. Делегування повноважень та визначення від-
повідальності за виконання дій 
2.4. Визначення часу, необхідного для виконання дій 
2.5. Визначення ресурсів, необхідних для вико-нання дій  
3. Самоконтроль 3.1. Систематичне відстеження та оцінка ходу до-сягнення цілей самими працівниками без зовніш-нього втручання 
4. Періодична звітність 
4.1. Оцінка прогресу досягнення цілей керівни-ком 










переваги в конку-рентній боротьбі?
Як оптимальновикористати всіресурси фірми?
 
Рис. 5.4. Піраміда стратегій 
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Місія — це головне призначення організації, особливароль, чітко виражена причина її існування, що
формує основні напрямки та орієнтири їїдіяльності
ЕЛЕМЕНТИМІСІЇ
Головні цілі діяльності організації
Основні споживачі продукції (послуг)
Ринки (сегменти ринку) діяльності
Товари (послуги) для клієнтів
Специфіка задоволення потреб клієнтів
Конкурентні переваги організації
 
Рис. 5.5. Склад елементів місії організації 
Визначення місії фірми
Зовнішній аналіз Внутрішній аналіз
Визначення цілейдіяльності організації
Аналіз стратегічнихальтернатив та вибір стратегії
 


















(сила і можливості) 
Поле «СІЗ»  







(слабкість і можливості) Поле «СЛЗ» (слабкість і загрози) 
Рис. 5.7. Матриця SWOT-аналізу 
Таблиця 5.4 
ТИПИ ТА ВИДИ ЗАГАЛЬНОКОРПОРАТИВНОЇ СТРАТЕГІЇ 
Типи загальнокорпоративних стратегій Варіанти загальнокорпоративної стратегії  різних типів 
1. Стратегія зростання 
1.1. За напрямками зростання: а) Стратегія експансії:  захоплення ринку; 
 розвиток ринку;  розвиток виробництва; б) Стратегія диверсифікації: 
 горизонтальна;  вертикальна;  центрована (споріднена); 
 неспоріднена;  конгломератна; в) Стратегія інтеграції: 
 вертикальна інтеграція;  горизонтальна інтеграція;  інтеграція «вперед»; 
 інтеграція «назад» 
1.2. За методами зростання: 
а) стратегія внутрішнього зростання; б) стратегія зовнішнього зростання 
 
1.3. За темпами зростання: 
а) офензивна (наступальна) стратегія; 
б) дефензивна (оборонна) стратегія 
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Продовження табл. 5.4 
Типи загальнокорпоративних 
стратегій 
Варіанти загальнокорпоративної стратегії  
різних типів 
2. Стратегія стабільності  
3. Реструктивна стратегія 
3.1. Стратегія ліквідації 
3.2. Стратегія відсікання зайвого 
3.3. Стратегія переорієнтації 
3.4. Стратегія створення «стратегічних коалі-цій» 







Частка ринку  
Рис. 5.8. Інструменти вибору загальнокорпоративної стратегії  










Частка ринку  
















Рис. 5.10. Інструменти вибору загальнокорпоративної стратегії 
(нова матриця BCG) 
Зародження Зростання Зрілість Занепад
Темпизростанняринку
Час  













Рис. 5.12. Типові стратегії бізнесу за класифікацією М. Портера 
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Таблиця 5.5 
ПЛАНИ ВПРОВАДЖЕННЯ СТРАТЕГІЇ 
Типи планів Основні цілі планів Форми планів 
Тактичні плани Систематичне впровадження ор-ганізаційних стратегічних планів Різноманітні 
Одноразові плани 
Визначення курсу дій, які зазви-чай не повторюються у майбут-ньому 
Програми Проекти Бюджети 
Плани, що пов-
торюються 
Визначення курсу дій, які зви-
чайно повторюються через певні проміжки часу 
Політика Стандартні операційні 
процедури Правила 
План семінарського заняття 
1. Поняття і сутність планування в системі управління. 
2. Типи планів в організації. 
3. Цілі управлінського планування. 
4. Стратегічне планування в організації. 
5. Надання стратегії конкретної форми. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Чи може організація мати більш ніж одну місію? 
2. Що ви розумієте під процесом «оптимізація мети»? 
3. Чи погоджуєтеся ви з твердженням, що планування та визна-
чення мети — це аналогічні процеси? Поясніть свою точку зору. 
4. Що визначає вибір організацією стратегії контролю над ви-
тратами? 
5. З якими ризиками пов’язаний вибір стратегії диференціації? 
6. Сформулюйте ключові фактори успіху для організації, яка 
ремонтує телевізійну техніку для населення (4-5 факторів). 
7. Проаналізуйте наведені приклади місії фірми на відповід-
ність вимогам до слушно сформульованої місії: 
а) місія фірми AVIS, що займається прокатом автомобілів: 
«Стати швидко зростаючою компанією з найбільш високим рів-
нем прибутку серед всіх компаній, які займаються прокатом та 
орендою транспортних засобів без водіїв»; 
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б) місія невеликого рекламного агентства: «Стати найавтори-
тетнішою компанією у своєму географічному регіоні, яка пропо-
нує вичерпний асортимент рекламних послуг у справі забезпе-
чення творчих контактів виробників продукції або послуг з їх 
клієнтами». 
8. Наведіть приклади вітчизняних підприємств (організацій), 
які вибрали або стратегію контролю за витратами, або стратегію 
диференціації, або стратегію фокусування. 
Контрольні запитання 
1. Як ви розумієте сутність планування як функції управління? 
2. У якій послідовності здійснюється процес планування? 
3. Які типи планів в організації ви знаєте? 
4. Які ситуаційні фактори впливають на вибір типу планів. 
Поясніть механізм цього впливу. 
5. За якими критеріями та як класифікують організаційні цілі? 
6. Які вимоги потрібно враховувати при визначенні цілей ор-
ганізації. 
7. У чому полягає сутність процесу управління за цілями? Чим 
відрізняється традиційний процес постановки цілей від методу 
управління за цілями? 
8. Охарактеризуйте етапи процесу управління за цілями. 
9. Визначте переваги та недоліки методу управління за цілями. 
10. Що ви розумієте під терміном «стратегія»? 
11. Чому необхідно визначати стратегію? З яких елементів 
складається стратегія? 
12. Дайте порівняльну характеристику рівнів стратегії. 
13. В якій послідовності здійснюється процес формулювання 
стратегії? 
14. Що таке місія організації? Як її визначають? Наведіть прик-
лади місії організації. 
15. З якою метою в процесі стратегічного планування здійсню-
ється аналіз зовнішнього середовища та внутрішніх можливостей 
організації? 
16. Як можна класифікувати загальнокорпоративні стратегії? 
17. У чому полягає сутність методу «пакетного менеджменту»; 
моделі життєвого циклу; нової матриці BCG як методів вибору 
загальнокорпоративної стратегії? 
18. Як ви розумієте сутність стратегії контролю над витра- 
тами? 
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19. За яких умов організація обирає стратегію диференціації? 
20. Чим обумовлений вибір організацією стратегії фокусування? 
21. У чому полягає різниця між програмами та проектами? 
22. Чим відрізняються політика, стандартні операційні проце-
дури і правила? 
Тести 
I. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. В основу стратегії диференціації покладена: 
а) ідея сегментації ринку; 
б) орієнтація на обмежену частину асортименту продукції; 
в) орієнтація на відповідну групу споживачів; 
г) принцип поставки на ринок продукції з унікальними властивос-
тями. 
 
2. Стратегія бізнесу опрацьовується фірмою для визначення: 
а) бізнесу, яким передбачає займатись фірма; 
б) шляхів використання своїх конкурентних переваг; 
в) оптимального використання всіх ресурсів фірми. 
 
3. Синергічний ефект — це: 
а) результат трансформаційного процесу в системі; 
б) ефект цілісності; 
в) ієрархія системи; 
г) сукупність зв’язків між елементами системи; 
д) вплив зовнішнього середовища на систему. 
 
4. Місія організації — це: 
а) взаємопов’язаний комплекс заходів щодо підвищення життє-
здатності організації у конкурентній боротьбі; 
б) основний загальний орієнтир її діяльності, чітко визначена при-
чина її існування, особлива роль; 
в) процес контролю зовнішніх факторів для визначення майбутніх 
можливостей та загроз; 
г) компоненти, що непрямо впливають на організацію; 
д) немає правильної відповіді. 
 
5. Метод пакетного менеджменту використовується для вибору: 
а) загальнокорпоративної стратегії; 
б) стратегії бізнесу; 
в) функціональної стратегії. 
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II. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відповідей. 
6. Варіанти реструктивної стратегії: 
а) стратегія експансії; 
б) стратегія «відсікання зайвого»; 
в) стратегія переорієнтації; 
г) стратегія диверсифікації; 
д) стратегія ліквідації. 
7. Розрізняють такі види загальнокорпоративних стратегій: 
а) стратегія зростання; 
б) стратегія контролю за витратами; 
в) стратегія стабільності; 
г) реструктивна стратегія; 
д) стратегія диференціації; 
е) комбінована стратегія. 
8. Умови, що визначають вибір стратегії контролю за витратами: 
а) наявність унікальних якостей продукту; 
б) масовий тип виробництва продукції; 
в) чутливість обсягу продажів до рівня ціни на продукт; 
г) орієнтація на певну групу споживачів; 
д) особливості сегмента ринка даної продукції. 
9. Фактори, що впливають на вибір типу планів в організації: 
а) рівень управління; 
б) стадія «життєвого циклу» організації; 
в) стадія «життєвого циклу» продукції; 
г) особливості об’єкта планування; 
д) ступінь невизначеності середовища. 
10. Вимоги до правильно сформульованих цілей: 
а) структурованість; 
б) орієнтація у часі; 
в) відповідність ціннісним орієнтаціям керівника; 
г) реалістичність та досяжність; 
д) мобілізація працівників на результативну діяльність; 
е) конкретність та вимірюваність; 
є) узгодженість; 
ж) письмове формулювання. 
11. Загальнокорпоративна стратегія визначає: 
а) місію організації; 
б) глобальні цілі діяльності організації; 
в) види діяльності та ринки діяльності; 
г) конкурентні переваги. 
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12. Правильно сформульована місія організації визначає: 
а) види діяльності організації; 
б) задачі організації; 
в) переваги організації; 
г) ринки, де діє організація; 
д) стратегії бізнесу. 
13. Елементи стратегії: 
а) цілі; 
б) внутрішні можливості організації; 
в) вище керівництво організації; 
г) сфери стратегії; 
д) розподіл ресурсів; 
е) конкурентні переваги; 
є) синергія; 
ж) персонал організації; 
III. Упорядкований вибір. Визначте правильну послідов- 
ність. 
14. Послідовність здійснення процесу формулювання стратегії: 
а) визначення цілей діяльності; 
б) внутрішній аналіз; 
в) зовнішній аналіз; 
г) визначення місії; 
д) аналіз стратегічних альтернатив. 
15. Послідовність реалізації етапів процесу управління за ці-
лями (МВО): 
а) самоконтроль; 
б) планування дій; 
в) періодична звітність; 
г) встановлення цілей. 
Термінологічний словник 
Внутрішній аналіз — процес оцінки факторів, які піддаються 
управлінню та контролю з боку організації, тобто факторів, які є ре-
зультатом діяльності чи бездіяльності її керівництва. 
Глобальна мета — це уявлення про суспільне призначення органі-
зації. 
Довгострокові плани — це плани організації, розраховані на перс-
пективу 3—5 років і які враховують зміни у її зовнішньому середовищі 
та вчасну реакцію на них. 
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Задачі організації — це заяви організації про те, як та з допомогою 
чого вона збирається виконувати свою місію. 
Зовнішній аналіз — процес оцінки зовнішніх щодо організації факторів. 
Конкурентні переваги — визначені й використовувані унікальні, 
особливі властивості організації, які надають їй переваги у бізнесі про-
ти інших організацій. 
Короткострокові плани — це плани організації, які складаються на 
період до 1 року і які конкретизують і деталізують довгострокові плани. 
Мета — це конкретний кінцевий стан окремого параметру органі-
зації, якого вона прагне досягти в певний момент у майбутньому. 
Місія — це твердження про призначення, покликання даної органі-
зації, про причину її існування, в якому з’ясовується, що собою являє 
організація і якою вона прагне стати, а також розкриваються її особли-
вості та відмінності проти інших аналогічних організацій. 
Надання стратегії конкретної форми — це процес впровадження 
стратегії, перетворення стратегії у конкретні дії організації. 
Оперативні плани — плани, в яких стратегія організації деталізу-
ється у розрахованих на короткий термін рішеннях щодо змісту, вико-
навців та способів виконання певних дій. 
Операційні бюджети — це плани, в яких визначені обсяги ресур-
сів, необхідних підрозділам організації для виконання поставлених пе-
ред ними на певний період часу завдань. 
Планування — це одна із загальних функцій управління, яка поля-
гає у визначенні цілей діяльності організації та виборі способів (шля-
хів) їх досягнення. 
Політика — загальне керівництво для дій та прийняття рішень, 
своєрідний «кодекс законів організації», який визначає напрям дій. 
Правила — опис змісту дій, які вимагаються від виконавця. Сут-
ність будь-якого правила полягає в тому, що воно вказує слід чи не слід 
виконувати певні дії. 
Програми — плани, які охоплюють достатньо велику кількість дій, 
які не повторюються у майбутньому. 
Проекти — плани, які за своєю сутністю схожі на програми, але ві-
дрізняються від них за своєю широтою та складністю. Звичайно проек-
ти є складовою частиною більш широкої програми. 
Розподіл ресурсів — спосіб розподілу обмежених ресурсів організа-
ції між окремими підрозділами. Пропорції розподілу ресурсів визнача-
ються вибором сфери стратегії. 
Сильні сторони — особливі, унікальні, оригінальні властивості, 
якості організації, які відрізняють її від конкурентів. 
Синергія — це ефект цілісності, можливість отримання додаткового 
ефекту за рахунок інтеграції всіх можливостей організації. Синергічний 
ефект виникає як результат інтегрованої реалізації всіх елементів стратегії. 
Слабкі сторони — риси, яких не вистачає організації у порівнянні з 
успішними конкурентами. 
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Стандартні операційні процедури (СОП) — послідовність конкре-
тних дій, які має здійснити виконавець за певних обставин. СОП — ви-
пробувані способи дій у ситуаціях, які часто повторюються. 
Стратегічні плани — плани, які визначають головні цілі організації, 
стратегію придбання та використання ресурсів для досягнення цих цілей. 
Стратегія — розрахований на перспективу спосіб дій та порядок 
розподілу пріоритетів та ресурсів організації для досягнення її цілей.  
Стратегія диференціації спрямована на надання товарам або пос-
лугам властивостей, привабливіших для споживачів порівняно з проду-
кцією конкурентів. 
Стратегія контролю за витратами ґрунтується на зменшенні влас-
них витрат на виробництво продукції порівняно з витратами конкурентів. 
Стратегія фокусування — зосередження виробництва продукції 
або надання послуг для окремих сегментів ринку. 
Сфера стратегії — засоби адаптації організації до свого зовніш-
нього середовища. 
Управління за цілями (МВО-процес) — це метод планування й кон-
тролю, який передбачає визначення і встановлення менеджерами у вза-
ємодії із підлеглими цілей діяльності кожного виконавця на певний пе-
ріод часу, забезпечення взаємоузгодженості таких цілей, контроль та 
оцінку досягнення виконавцями поставлених перед ними цілей. 
SWOT-аналіз — це метод дослідження зовнішнього і внутрішнього 
середовища організації, який дозволяє встановити лінії зв’язків між си-
льними та слабкими сторонами організації, з одного боку, та зовнішні-
ми загрозами та сприятливими можливостями — з другого. 
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Тема 6. Організація як функція управління 
Навчальні цілі 
1. З’ясувати сутність та зміст функції організації. 
2. Засвоїти основні положення класичної теорії організа-
ції, поведінкового та ситуаційного підходів в теорії організації. 
З’ясувати, як впливають різні ситуаційні фактори на параме-
три організаційної структури. 
3. Ідентифікувати основні складові процесу організаційної 
діяльності. З’ясувати їх зміст і структуру. 
4. Визначити базові типи організаційних структур управ-
ління, розкрити їх сутність, виділити переваги, недоліки і 
умови застосування кожної з них. 
5. Отримати уявлення про природу організаційних змін, 
визначити основні фактори, що перешкоджають їх проведен-
ню. З’ясувати стратегії подолання опору організаційним  
змінам. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
Враховуючи значні обсяги навчального матеріалу, який має 
бути засвоєний студентами в процесі самостійного вивчення те-
ми «Організація як функція управління», рекомендується зосере-
дити увагу на комплексі питань, визначених як навчальні цілі. 
Ґрунтовне засвоєння програмного матеріалу потребує опрацю-
вання кількох джерел, наведених у списку рекомендованої до те-
ми літератури. Основні риси, характерні особливості та принци-
пові висновки теорії організації найбільш повно розглядаються у 
підручнику Б. З. Мільнера [6]. В процесі вивчення впливу ситуа-
ційних факторів на формування організаційної структури варто 
звернути увагу на підручник Р. Дафта [4]. Питання проектування 
робіт в організації детально розглядаються у підручнику 
О. С. Віханського та О. І. Наумова [2]. Базові типи організацій-
них структур управління і питання управління організаційними 
змінами ґрунтовно розглядаються у підручнику Р. Дафта [4]. 
Вивчення теми «Організація як функція управління» доцільно 
розпочати із з’ясування сутності категорій «організація», «орга-
нізаційна діяльність», «організаційна структура управління». При 
цьому слід усвідомити, як вони взаємопов’язані між собою. Далі 
можна переходити до з’ясування основних положень теорії орга-
 96
нізації, розвиток якої відбиває еволюцію поглядів на сутність ор-
ганізації. Універсальні теорії організації (класична теорія та по-
ведінковий підхід) намагалися побудувати єдину «ідеальну» мо-
дель організації, тоді як ситуаційний підхід наголошує на проти-
лежному: кращою може бути тільки та структура, яка найповні-
ше враховує вплив конкретних ситуаційних факторів. Саме з та-
ких позицій слід розглядати результати досліджень А. Файоля, 
М. Вебера, Р. Лайкерта, Т. Барнса і Дж. Сталкера, Г. Мінцберґа. 
В процесі вивчення третього питання теми принципово важ-
ливо не тільки з’ясувати сутність та основні складові кожного з 
етапів організаційного проектування, але й усвідомити, що ко-
жне наступне організаційне рішення за процедурою проекту-
вання організації має враховувати рішення, прийняті на попере-
дніх етапах. Так, рішення щодо способу групування робіт та ви-
дів діяльності по окремих підрозділах організації (процес депа-
ртаменталізації) має прийматися з урахуванням глибини спеціа-
лізації, визначеної на попередньому етапі. Особливу увагу тут 
треба звернути на методи проектування і перепроектування ро-
біт, на типи департаменталізації (їх переваги і недоліки), на ти-
пи повноважень, які передаються підлеглим, на фактори, що 
впливають на величину діапазону контролю, на механізми вер-
тикальної та горизонтальної координації робіт і видів діяльнос-
ті. Вивчаючи питання проектування робіт в організації, необ-
хідно розібрати модель характеристики роботи Гекмена—
Олдгема. 
Конкретним результатом процесу організаційного проекту-
вання є побудова відповідної організаційної структури. Вивчення 
типів організаційних структур управління (лінійної, функціональ-
ної, лінійно-функціональної, дивізіональної, матричної, мереже-
вої) рекомендується здійснювати у такій послідовності: принцип, 
який покладено в основу побудови; принципова схема; переваги і 
недоліки; сфери застосування. Для кращого засвоєння цього пи-
тання необхідно знайти в рекомендованій літературі реальні при-
клади застосування зазначених структур. Важливо також усвідо-
мити сутність кожного з методів вибору типу організаційної 
структури управління. 
Вивчення останнього питання передбачає розгляд досить 
складних проблем управління організаційними змінами. Принци-
пово важливим тут є усвідомлення специфіки організаційних 
змін, яка полягає у можливості повернення до початкового стану. 
З цієї точки зору слід докладно розібрати причини опору органі-




Організація як функція управління являє собою вид управлінськоїдіяльності, спрямованої на розподіл робіт між окремими виконавцямита їх групами, встановлення взаємозв’язків між ними та узгодження їхдіяльності з метою досягнення спільних цілей. Реалізація функціїорганізації відбувається в процесі організаційної діяльності
Організаційна діяльність — це сукупність процесів, за допомогоюяких менеджер усуває невизначеність та конфлікти поміжспівробітниками організації щодо роботи або повноважень і створюєсередовище, придатне для їх спільної діяльності. Основними
складовими організаційної діяльності є: розподіл праці (розподіл загальної роботи в організації на окреміскладові частини); департаменталізація (групування робіт та видів діяльності у певніблоки: групи, відділи, сектори, виробництва тощо); делегування повноважень (підпорядкування кожної такої групи
керівнику, який отримує необхідні повноваження); встановлення діапазону контролю (визначення кількостіпрацівників, безпосередньо підлеглих даному менеджеру); створення механізмів координації (забезпечення вертикальної тагоризонтальної координації робіт та видів діяльності).Результатом організаційної діяльності є формування організаційноїструктури управління
Організаційна структура в теорії управління визначається як абстрактнакатегорія, яка характеризується трьома організаційними параметрами:
1) ступенем складності (складність організаційної структури визнача-ється кількістю структурних підрозділів та рівнів ієрархії управління);
2) ступенем формалізації (формалізація характеризує масштаби
використання правил, процедур та інших регуляторів поведінкиспівробітників організації);
3) ступенем централізації (централізація характеризує розподіл прав,обов’язків і відповідальності по вертикалі управління; вона показує,якою мірою члени організації залучаються до прийняття рішень)
Для відображення на певний момент структурних взаємозв’язківосновних рівнів і підрозділів організації, їх підпорядкованості напрактиці використовують схеми організаційних структур управління
 
Рис. 6.1. Співвідношення категорій «організація», 
«організаційна діяльність», «організаційна структура» 
та «схема організаційної структури управління» 
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(спеціалізація)





3. Повноваження централізація децентралізація
(кількість працівників, безпосередньопідлеглих менеджеру)
4. Діапазон контролю багато мало
(механізми)
5. Координація формальні неформальні
 
Рис. 6.2. Континууми можливих рішень в процесі організаційної діяльності 
Система 1 Система 2 Система 3 Система 4 
Експлуата торсько-
авторитарна 
Прихильно-авторитарна Консультативно-демократична Партисипативно-демократична 
    
Керівники авток-ратичні, не дові-
ряють підлеглим, мотивують пра-цівників погро-
зою покарання, застосовують за-охочення, інфор-
мацію допуска-ють тільки згори донизу, обмежу-
ють прийняття рішень тільки вищою ланкою 
Керівники поб-лажливо впев-
нені в собі і ві-рять у підлег-лих, мотивують 
їх заохоченнями та якоюсь мірою страхом і пока-
ранням, допус-кають деяку ін-формацію зни-
зу, отримують ідеї від підлег-лих, дозволяють 
приймати рі-шення з деяких питань, але під 
суворим конт-
ролем 
Керівники нада-ють значну, але 
неповну довіру підлеглим, праг-нуть конструкти-
вно використати їх думки, вико-ристовують для 
мотивації заохо-чення з рідким покаранням, ор-
ганізовують по-тік інформації в обох напрямках, 
консультуються з підлеглими 
Керівники вияв-ляють повну до-
віру до підлеглих з усіх питань, завжди вислухо-
вують їх думки та конструктивно їх використовують, 
заохочують підле-глих, залучають їх до постановки 
цілей і оцінки ро-боти по їх досяг-ненню, організо-
вують широкий обмін інформаці-єю, діють як рівні 
у складі груп 
Рис. 6.3. Системи управління організацією за Р. Лайкертом 
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Таблиця 6.1 
ВПЛИВ ТИПУ ВИКОРИСТОВУВАНОЇ ТЕХНОЛОГІЇ НА ВИБІР ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ СТРУКТУРИ ЗА ДЖ. ВУДВОРД 
 
Типи технологій 
Одиничне  виробництво Масове  виробництво Процесне  виробництво 
Структурні  характеристики підприємств 
а) низька верти-кальна диферен-ціація; 
б) низька гори-зонтальна дифе-ренціація; 
в) низька форма-лізація 
а) середня верти-кальна диферен-ціація; 
б) висока гори-зонтальна дифе-ренціація; 
в) висока форма-лізація 
а) висока верти-кальна диферен-ціація; 
б) низька горизон-тальна диферен-ціація; 
в) низька форма-лізація 




ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА МЕХАНІСТИЧНОЇ 
ТА ОРГАНІЧНОЇ СТРУКТУР Т. БАРНСА І ДЖ. СТАЛКЕРА 
Параметри 
Характеристики організаційних систем 
Механістична  
(закрита, стабільна) Органічна (відкрита, адаптивна) 
1. Загальне середовище Спокійна Турбулентна 
2. Передбачення змін середовища Добра Недостатня 
3. Технологія Стабільна Динамічна 
4. Вплив середовища 
на організацію Слабкий Сильний 
5. Наголос у діяльності 
організації На виконання робіт На вирішення проблем 









ченість, безпека, запобі-гання ризику 
Результативність,  
адаптивність,  сприйняття ризику 
8. Процедури та правила Багато, часто формалізо-вані, письмові Мало, часто неформальні 
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Продовження табл. 6.2 
Параметри 
Характеристики організаційних систем 
Механістична  
(закрита, стабільна) Органічна (відкрита, адаптивна) 
9. Кількість ієрархіч-них рівнів Багато Мало 
10. Джерело влади Позиція в організаційній ієрархії Рівень знань  індивідуума 
11. Відповідальність Визначена посадою Приймається самим індивідуумом 
12. Міжособові взає-мовідношення Формальні Неформальні 
13. Мотиваційні фактори Нижчі рівні споживачів Вищі рівні споживачів 
14. Стиль керівництва Автократичний Демократичний 
15. Зміст комунікацій-них процесів Безособова передача  рішень та інструкцій Поради та неформальне  спілкування 
16. Процеси контролю Використання правил  і регуляторів 










Рис. 6.4. Графічна інтерпретація концепції Лоуренса—Лорша 
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Таблиця 6.3 
ПРИНЦИПИ КЛАСИФІКАЦІЇ ОРГАНІЗАЦІЙ ЗА Г. МІНЦБЕРҐОМ 
Критерії класифікації організації Параметри критеріїв 
1. Основний меха-нізм координації 
(підхід, який вико-ристовується для координації органі-заційної діяльності) 
1.1. Пряме управління (одна людина несе відповідаль-ність за роботу інших). 
1.2. Стандартизація робочих процесів (зміст роботи специфіковано або запрограмовано). 
1.3. Стандартизація виходу (координація шляхом ви-значення кінцевих результатів роботи). 
1.4. Стандартизація знань (необхідний визначений рівень освіти для виконання даної роботи). 
1.5. Взаємна узгодженість (робота координується че-рез неформальні комунікації) 
2. Ключова части-на організації (ча-стина організації, яка відіграє основ-ну роль в досяг-ненні успіху (або провалу) в діяльно-сті організації 
2.1. Стратегічна верхівка (вищий менеджмент). 
2.2. Оперативна база (працівники, які реально вико-нують завдання організації). 
2.3. Середня лінія (середній та нижчий менеджмент). 
2.4. Техноструктура (інженерний персонал і працівники функціональних підрозділів). 
2.5. Штат, що обслуговує (підрозділи, які забезпечу-ють операційну діяльність) 
3. Тип децентралі-зації (спосіб розпо-ділення влади в ор-ганізації) 
3.1. Вертикальна децентралізація (розподіл влади в ла-нцюгу команд згори донизу або делегування начальни-ками повноважень своїм підлеглим). 
3.2. Горизонтальна децентралізація (міра, якою влада роз-поділяється між лінійними та штабними працівниками). 
3.3. Селективна децентралізація (міра, якою влада ро-зподіляється між різними підрозділами організації) 
Таблиця 6.4 
ТИПИ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУР ЗА КЛАСИФІКАЦІЄЮ Г. МІНЦБЕРҐА 
Структурна конфігу-рація (тип структури) Основний меха-нізм координації Ключова частина  організації Тип  децентралізації 
1. Проста  структура Пряме  управління Стратегічна верхівка 
Вертикальна  та горизонтальна  централізація 
2. Машинна  бюрократія 
Стандартизація робочих проце-сів Техноструктура 
Обмежена  горизонтальна  децентралізація 
3. Професійна  бюрократія Стандартизація знань Оперативна база 
Вертикальна та  горизонтальна  децентралізація 
4. Дивізіональна форма Стандартизація виходів Середня лінія Обмежена вертика-льна децентралізація 
5. Адхократія Взаємне  узгодження Штат,  що забезпечує Вибіркова  децентралізація 
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Проектування робіт — це процес виділення, з’ясування змісту іопису кожної роботи в організації. Проектування робіт складаєтьсяз двох стадій:
1. Аналіз роботи, в процесі якого необхідно визначити трискладові будь-якої роботи:
а) зміст роботи — дії, які повинні виконуватися в межахданої роботи (що конкретно потрібно зробити, які
методи та операції використовувати, яке обладнаннязастосовувати, які продукти / послуги виробляти)
б) вимоги до роботи — риси індивідуума, необхідні длявиконання роботи (навички, здібності, освіта, досвід,кваліфікація тощо)
в) вимоги до середовища, у якому здійснюється робота,умови виконання роботи (умови праці, ступіньвідповідальності, ступінь контролю з боку начальника,ступінь припустимої помилки)
2. Власне проектування роботи — це процес визначеннятрьох ключових параметрів роботи:
а) обсяг роботи — це кількість задач та (або) операцій,які має виконати відповідальний за цю роботуспівробітник, та частота їх повторення
б) складність роботи — це ступінь того впливу, який
працівник може чинити на саму роботу або на їїсередовище (самостійність у плануванні та виконанніроботи, у прийнятті рішень щодо послідовності їївиконання тощо)
в) відносини по роботі — це встановлення міжособис-тих зв’язків між виконавцем роботи та іншимиспівробітниками щодо самої роботи або інших видівробіт в організації
 
Рис. 6.5. Складові проектування робіт в організації 
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4. Модель збагачення роботи передбачає, що поряд з виконуванимифункціями працівник отримує певні права на управління даноюроботою, а саме: самостійно планувати виконання роботи, встанов-лювати графік і послідовність її виконання, включення в роботуелементів універсальності тощо
Коли робота об’єктивно не піддається змінам у контексті її збагачення,можна використовувати  альтернативні графіки роботи:
а) стислий робочий тиждень (програма 4—40: чотириденний сорока-годинний робочий тиждень);б) «гнучкий час»
гнучкийчас час обов’язковоїприсутності обід час обов’язковоїприсутності гнучкийчас
6 год 9 год 12 год 13 год 15 год 18 год
1. Модель побудови роботи ґрунтується на визнанні того, що робота —
це сукупність відносно відокремлених, спеціалізованих, закріплених заокремим виконавцем операцій. Модель передбачає визначення таких
елементів роботи, що проектується: операцій, що виконуються; методів,що використовуються; часу і місця роботи; показників виконанняроботи; взаємовідносин між людиною і машиною
2. Модель розширення масштабу роботи ґрунтується на тому, щорозширюється поле роботи за рахунок збільшення кількості операційабо задач, які виконуються даним працівником:
Робота А Робота В Робота С
Робота одного виконавця
+ +
3. Модель ротації роботи. В її основу покладено ідею переміщенняпрацівника з однієї роботи на іншу і надання йому можливостівиконувати більш різноманітні функції:
Робота А Робота В Робота С Робота А
1 2 3 4 5 6 7 8
Час (тижні)
5. Модель соціотехнічної системи ґрунтується на делегуванні повнова-жень щодо комплексу виконуваних робіт створеній робочій групі
(автономній бригаді) як єдиному цілому, а не кожному працівникуокремо
 
Рис. 6.6. Методи проектування і перепроектування робіт в організації 
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Згідно з моделлю характеристик роботи будь-яку роботу можнаохарактеризувати за п’ятьма основними параметрами:
1) різноманітність умінь та навичок. Параметр, що показує, якою міроюробота вимагає різноманітних видів діяльності і як при цьому працівникможе скористатися своїми різними навичками та здібностями;
2) визначеність завдання. Параметр, що показує, якою мірою роботавимагає завершене виконання цілого та визначеного завдання;
3) важливість завдання. Параметр, що показує, якою мірою робота
сприймається виконавцем у контексті її впливу на життя або працюінших людей;
4) самостійність. Параметр, що показує, якою мірою робота забезпечуєїї виконавцю свободу дій (незалежність) під час складання графіка
роботи та процедур її виконання;
5) зворотний зв’язок. Параметр, що показує, якою мірою виконання
роботи супроводжується наданням працівникові безпосередньої тачіткої інформації про ефективність його дій
Наявність або зміни в бік поліпшення зазначених параметрів (харак-
теристик) роботи обумовлюють появу таких трьох психологічних станівпрацівника: відчуття значущості роботи; відчуття відповідальності зарезультати роботи; обізнаність з реальними результатами своєї роботи
Роботи, які організовані так, що забезпечують зазначені психологічні
стани працівника, можуть привести до певних позитивних результатівяк для самого працівника, так і виконуваної роботи, а саме: до значноївнутрішньої мотивації працівника; до високоякісного виконання роботи;до високого задоволення від роботи; до зменшення рівня прогулів таплинності кадрів
Згідно з моделлю характеристик роботи три важливі індивідуальнівідмінності можуть впливати на те, як працівник реагуватиме назбагачення (поліпшення характеристик) роботи. Такими відмінностями
є: рівень знань та вмінь працівника; інтенсивність потреби службовогозростання працівника; ступінь задоволення працівника внутрішньо-організаційними факторами (політика заробітної плати, умови праці,міжособистісні стосунки в колективі тощо).
 
Рис. 6.7. Основні положення моделі характеристик 












дальності за ре-зультати роботи
Обізнаність з ре-









Індивідуальні відмінності: рівень знань та вмінь працівника; інтенсивність потреби службового зростання працівника; ступінь задоволення працівника внутрішньоорганізаційними факторами
 
Рис. 6.8. Графічна інтерпретація моделі характеристик роботи Дж. Р. Гекмена та Г. Р. Олдгема 
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Департаменталізація — це процес групування робіт (видів
діяльності) та їх виконавців в окремі підрозділи організації
(бригади, групи, відділи, цехи, виробництва тощо)
Департаменталізація може здійснюватися у двох напрямках:
1) групування робіт навколо ресурсів організації;
2) групування робіт навколо результатів діяльності організації
Залежно від ступеня орієнтації на перший чи на другий напрямок
розрізняють декілька типів департаменталізації:
2 4
За функціями МатричнаЗа процесами Інноваційна
 За технологією
За чисельністю За продуктамиЗа часом За споживачами
















































Департаменталізація, орієнтована на споживача 
Рис. 6.10. Приклади типів департаменталізації 
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Делегування повноважень — це процес передавання керівником части-ни будь-якої своєї роботи та повноважень, необхідних для її здійснен-ня, підлеглому, який бере на себе відповідальність за її виконання
Повноваження, які передаються підлеглим, поділяють на три типи:
1) лінійні повноваження — це повноваження, які передають-ся від начальника безпосередньо підлеглому і далі іншимпідлеглим. Делегування лінійних повноважень створюєієрархію рівнів управління в організації. Така ієрархічнапобудова називається «скалярним принципом організації».Отже, повноваження лінійного керівника знаходяться упрямому ланцюгу команд від вищого керівника до виконавця
2) штабні (апаратні, адміністративні) повноваження — цеповноваження, які передаються особам, які здійснюють
консультативні, обслуговуючі функції щодо лінійнихкерівників. Повноваження штабного керівника пов’язані зекспертизою, підготовкою рекомендацій, підтримкоюлінійних керівників. Сутність штабних посадових зв’язківполягає в їх дорадчому характері
3) функціональні повноваження — це повноваження,  щодозволяють особі, якій вони передаються, в межах їїкомпетенції пропонувати або забороняти певні дії підлеглим
лінійних керівників. Іншими словами, функціональніповноваження — це право контролю за окремими видамидіяльності інших підрозділів організації
 
Рис. 6.11. Типи повноважень в організації 
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Діапазон контролю — це кількість співробітників, безпосередньо підлег-лих даному менеджеру (величина команди, яка знаходиться у підпорядку-ванні одного керівника)
Величина діапазону контролю залежить від:
1) кількості можливих міжособистісних контактів підлеглий-керівник;
2) частоти (повторюваності за одиницю часу) можливих міжособис-тісних контактів підлеглий-керівник;
3) «жорсткості» (витрат часу на здійснення) можливих міжособис-тісних контактів підлеглий-керівник
Кількість потенційних міжособистісних контактів, які маютьконтролюватися керівником, можна визначити за формулою,запропонованою В. Грайкунасом:
C = n ((2n / 2) + n – 1),
де C — кількість потенційних міжособистісних контактів;
n — кількість працівників, безпосередньо підлеглих керівнику.
Згідно з цією формулою збільшення в арифметичній прогресії кількостіпідлеглих приводить до зростання в геометричній прогресії кількості по-тенційних міжособистісних контактів, що мають контролюватися
На частоту та «жорсткість» міжособистісних контактів підлеглий-керівник впливають такі ситуаційні фактори:
1) ступінь подібності робіт, які виконують підлеглі;
2) рівень складності робіт, які виконують підлеглі;
3) рівень підготовки (досвід, кваліфікація) підлеглих;
4) рівень професіоналізму керівника;
5) ступінь стабільності (частоти змін) робіт, які виконуютьпідлеглі;
6) ступінь планованості робіт, які виконують підлеглі;
7) техніка комунікації, яка використовується у таких контактах;
8) рівень потреби в особистих контактах з підлеглими
 
Рис. 6.12. Ситуаційні фактори, які впливають 
на величину діапазону контролю 
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Координація робіт та видів діяльності в організації — це процесдосягнення єдності зусиль усіх підрозділів та співробітниківорганізації для реалізації її завдань та цілей
Механізми вертикальноїкоординації:
1. Прямий управлінськийконтроль (нагляд).
2. Стандартизація ресурсів іпродукції (послуг).
3. Розробка робочих проце-сів (технології виготовлен-
ня, графіків тощо).
4. Встановлення правил іпроцедур взаємодії.
Механізми горизонтальноїкоординації:
1. Взаємодопомога (міжосо-бистісні горизонтальнікомунікації).
2. Створення тимчасовихробочих груп.
3. Створення комісій.










Керівник другого рівня Керівник другого рівня
Виконавці Виконавці Виконавці Виконавці
Схема високої організації
Керівник першого рівня








Рис. 6.14. Висока та плоска структура організації 
ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА ВИСОКОЇ ТА ПЛОСКОЇ СТРУКТУР ОРГАНІЗАЦІЇ 
Тип  структури Переваги Недоліки Галузь застосування 
Висока 
Простота, чіткість 
взаємодії, надійний контроль, більш 
щільне керування 
Збільшення 
кількості  керівників 
Управління роботами, 
які вимагають жорст-кого контролю; роботи 
з частими змінами 
Плоска 
Швидке проходжен-ня інформації та рі-
шень, незначна кіль-кість менеджерів, за-доволеність підлег-
лих своєю роботою 
Виконавці легко  
виходять  
з-під конт-ролю 





Керівник лінійногопідрозділу Керівник лінійногопідрозділу Керівник лінійногопідрозділу
 













 лінійного підрозділу Керівник лінійного підрозділу
ВиконавціВиконавці  




Фінанси Персонал Маркетинг Дослідження ірозробки










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































План семінарського заняття 
1. Сутність функції організації та її місце в системі управління. 
2. Основи теорії організації. 
3. Основи організаційного проектування. 
4. Типи організаційних структур управління. 
5. Управління організаційними змінами. 
Контрольні запитання 
1. Як ви розумієте категорії «організація», «організаційна дія-
льність», «організаційна структура»? Як вони пов’язані між собою? 
2. У чому полягають особливості організації як функції управ-
ління? Чим обумовлюється складність реалізації функції органі-
зації? 
3. Розкрийте основні положення універсальних теорій органі-
зації. Як ви оцінюєте їх внесок у розвиток теорії організації та у 
чому виявляється їх обмеженість? 
4. Які ситуаційні фактори впливають на формування організа-
ційної структури управління? Поясніть механізм такого впливу, 
використовуючи результати досліджень Дж. Вудворд, Т. Барнса і 
Дж. Сталкера, Г. Мінцберґа. 
5. З яких етапів складається процес проектування робіт в орга-
нізації? Дайте їх стислу характеристику. 
6. Які методи проектування і перепроектування робіт ви знаєте? 
7. Розкрийте основні положення моделі характеристики робо-
ти Гекмена—Олдгема. 
8. Що таке департаменталізація? За якими напрямками та у які 
способи може здійснюватися групування організаційних оди-
ниць? 
9. Поясніть зміст процесу делегування повноважень. Дайте за-
гальну характеристику лінійних, функціональних та штабних по-
вноважень. 
10. Які фактори і як впливають на величину діапазону контролю? 
11. Що таке висока і плоска структури організації? В чому їх 
переваги і недоліки? 
12. За допомогою яких механізмів здійснюється координація 
діяльності співробітників та структурних одиниць організації? 
13. Дайте порівняльну характеристику лінійної та функціональ-
ної організаційних структур (принципи побудови, основні пере-
ваги і недоліки, сфери застосування). 
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14. Який принцип покладено в основу дивізіональної органі-
заційної структури? У чому її переваги і недоліки? 
15. Охарактеризуйте сутність матричної організаційної струк-
тури? У чому її переваги і недоліки? 
16. Що таке мережева організаційна структура? Які причини 
обумовлюють широке розповсюдження мережевих структур в 
сучасних умовах? Охарактеризуйте основні типи мережевих ор-
ганізацій. 
17. Які Ви знаєте методи вибору типу організаційної структу-
ри управління? 
18. Як Ви розумієте категорію «організаційні зміни»? 
19. Опишіть модель і охарактеризуйте основні етапи процесу 
організаційних змін за К. Левіним. 
20. Ідентифікуйте причини опору організаційним змінам. Роз-
крийте сутність основних стратегій подолання опору організа-
ційним змінам. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. За результатами самостійного вивчення теми «Організація 
як функція управління» заповніть таблицю наведеної форми. 
 
Таблиця 
ТАБЛИЦЯ ВИБОРУ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ РІШЕНЬ 
Організаційні рішення Сильні сторони Коли використовувати? (умови) 
1. Лінійна   
2. Лінійно-функціональна   
3. Дивізіональна   
4. Матрична   
 
2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті та-
ких проблемних запитань: 
2.1. Чому лінійний тип організаційної структури не викорис-
товують великі організації? 
2.2. Чим пояснюється широке розповсюдження лінійно-функ-
ціональної структури на вітчизняних підприємствах? 
2.3. Як ви гадаєте, якому типові організаційної структури від-
дають перевагу більшість працівників в організації? Чому? 
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2.4. Чому в моделі організаційних змін К. Левіна виділені як 
самостійні стадії «розморожування» та «заморожування»? 
2.5. Які з етапів процесу організаційних змін зустрічають най-
більший опір? Чому? 
Тести 
І. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. Департаменталізація — це процес: 
а) розподілу завдань і повноважень для їх виконання між співробіт-
никами апарату управління; 
б) призначення керівників структурних підрозділів організації; 
в) розподілу загальної роботи в організації на окремі складові частини; 
г) групування робіт та видів діяльності у певні блоки; 
ґ) формування ієрархії управління. 
 
2. Діапазон контролю — це: 
а) кількість рівнів управління в організації; 
б) кількість зв’язків між працівниками в даному підрозділі; 
в) кількість менеджерів в організації; 
г) кількість працівників, безпосередньо підпорядкованих даному 
менеджеру. 
 
3. Децентралізація означає: 
а) підвищення рівня розподілу праці в організації; 
б) збільшення кількості структурних підрозділів в організації; 
в) використання більшої кількості правил та норм, що регламенту-
ють діяльність співробітників організації; 
г) передачу права приймати рішення з вищих рівнів управління на 
нижчі. 
 
4. Створення комісій являє собою механізм: 
а) вертикальної координації; 
б) горизонтальної координації; 
в) діагональної координації; 
г) немає правильної відповіді. 
 
5. Штабні повноваження — це: 
а) повноваження, що передаються від начальника безпосередньо пі-
длеглому і далі іншим підлеглим за ланцюгом команд; 
б) повноваження, що делеговані особам, які здійснюють консульта-
тивні і обслуговуючі функції щодо лінійних керівників; 
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в) повноваження, делеговані особам, які в межах своєї компетенції 
пропонують або забороняють будь-які дії підлеглим лінійних керівників. 
 
6. Сутність кооптації як стратегії подолання опору змінам: 
а) надання особі, що чинить опір, провідної ролі в прийнятті рішень 
щодо проведення організаційних змін; 
б) використання заздалегідь неповної, неточної або неправильної 
інформації щодо змін для зменшення опору під час їх реалізації; 
в) ознайомлення зі змінами поступово, здійснення тільки необхід-
них змін, повідомлення про зміни заздалегідь; 
г) «купівля згоди» у осіб, що чинять опір, за допомогою матеріаль-
них стимулів; 
д) немає правильної відповіді. 
 
ІІ. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відповідей. 
7. До елементів процесу організаційної діяльності належать: 
а) розподіл праці; 
б) департаменталізація; 
в) делегування повноважень; 
г) розробка стандартних операційних процедур; 
д) формування політики; 
е) координація робіт і видів діяльності. 
 
8. Умовами, які визначають доцільність використання дивізі-
ональної організаційної структури, є: 
а) малі розміри організації; 
б) великі розміри організації; 
в) широка номенклатура продукції, що виготовляється; 
г) динамічне середовище. 
 
9. В рамках проектування робіт визначають такі ключові па-
раметри роботи: 
а) обсяг роботи; 
б) функціональні повноваження; 
в) складність роботи; 
г) вимоги до роботи; 
д) відносини по роботі. 
 
10. Стратегії подолання опору організаційним змінам: 
а) стратегія диференціації; 
б) стратегія фокусування; 
в) стратегія кооптації; 
г) стратегія залучення до участі; 
д) стратегія маніпулювання. 
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11. Механізмами горизонтальної координації: 
а) прямий управлінський контроль; 
б) створення тимчасових робочих груп; 
в) створення комісій; 
г) стандартизація ресурсів і продукції (послуг); 
д) організаційна культура. 
12. Використання плоскої організаційної структури виправда-
не там, де: 
а) робота підлеглих потребує жорсткого контролю; 
б) робота ідентична для багатьох виконавців; 
в) робота виконується висококваліфікованими працівниками; 
г) для роботи характерні часті зміни завдань; 
д) є можливість чіткого розподілу завдань між працівниками. 
13. Для фірми з масовим виробництвом продукції, її стабіль-
ним асортиментом при незначних (еволюційних) змінах техноло-





14. Згідно з моделлю характеристик роботи Гекмена—
Олдгема на відчуття значущості роботи впливають такі основні 
характеристики роботи: 
а) визначеність завдання; 
б) зворотний зв’язок; 
в) самостійність; 
г) важливість завдання; 
д) різноманітність умінь та навичок. 
15. За результатами своїх досліджень Г. Мінцберґ виділив такі 
типи організаційних структур управління: 
а) лінійна; 
б) машинна бюрократія; 




Аналіз роботи — це процес визначення трьох основних складових 
будь-якої роботи: 1) змісту роботи; 2) вимог до роботи; 3) вимог до се-
редовища, у якому здійснюється робота. 
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Висока структура — це структура управління організацією, для 
якої характерні незначний діапазон контролю і велика кількість ієрар-
хічних рівнів. 
Делегування повноважень — процес передавання керівником час-
тини своєї роботи та необхідних для її виконання повноважень підлег-
лому, який бере на себе відповідальність за її виконання. 
Департаменталізація — групування робіт і видів діяльності та їх 
виконавців в окремі підрозділи організації: бригади, групи, сектори, 
відділи, цехи, виробництва тощо.  
Децентралізація — передача права прийняття певних рішень з ви-
щих рівнів управління на нижчі. 
Дивізіональна структура — це тип організаційної структури, по-
будованої за принципами децентралізації оперативних функцій управ-
ління, що передаються виробничим підрозділам організації, та центра-
лізації загальнокорпоративних функцій управління на вищому рівні. В 
результаті розширення меж оперативногосподарської самостійності ви-
робничих підрозділів (дивізіонів) організації вони стають «центрами 
прибутку» з власною системою управління. 
Діапазон контролю — кількість працівників, безпосередньо підле-
глих даному менеджеру. 
Збагачення роботи — це процес поглиблення роботи, підвищення її 
змістовності шляхом розширення прав працівника для управління даною 
роботою (самостійне планування роботи, встановлення графіка і послідов-
ності її виконання, включення в роботу елементів універсальності тощо). 
Координація робіт — процес узгодження дій, досягнення єдності 
зусиль всіх підрозділів та співробітників організації для реалізації її за-
вдань та цілей. 
Лінійні повноваження — це повноваження, які передаються від на-
чальника безпосередньо підлеглому і далі іншим підлеглим. Делегу-
вання лінійних повноважень створює ієрархію рівнів управління в ор-
ганізації. 
Лінійна структура — це тип організаційної структури, побудова-
ної за принципами єдиноначальності та централізму, у якій керівник 
одноособово виконує весь комплекс робіт з управління організацією 
або окремим підрозділом. 
Лінійно-функціональна структура — це тип організаційної струк-
тури, яка ґрунтується на комбінації принципів лінійної та функціональ-
ної побудови організації. Для такої структури характерні лінійна верти-
каль управління та спеціалізація управлінської праці за функціями. 
Лінійно-штабна структура — це різновид лінійної структури, в 
якій лінійний керівник має у своєму підпорядкуванні групу спеціалістів 
(штаб), діяльність яких спрямована на виконання окремих функцій, 
сфер або процесів управління. 
Матрична структура — це тип решітчастої організаційної струк-
тури, побудованої за принципом подвійного підпорядкування виконав-
ців: з одного боку, керівникові постійно діючого підрозділу, а з другого 
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— керівникові тимчасово створеної проектної групи. Для матричної 
структури характерне перехрещення постійно діючих та створених на 
тимчасовій основі підрозділів організації. 
Мережева організація являє собою сукупність самостійних фірм або 
спеціалізованих структурних одиниць організації, пов’язаних між собою 
системою договірних відносин, діяльність яких координується ринковими 
механізмами. Замість того щоб утримувати усередині організації всі ресур-
си, необхідні для виробництва певної продукції (послуг), мережевні орга-
нізації використовують активи кількох фірм, що розташовані в різних точ-
ках виробничого, технологічного або збутового ланцюга. 
Організаційна діяльність — сукупність процесів, за допомогою яких 
усувають невизначеність та конфлікти поміж співробітниками організації 
щодо роботи або повноважень і створюють середовище, придатне для їх 
спільної діяльності. Основними складовими організаційної діяльності є: 
поділ праці; департаменталізація; делегування повноважень; встановлення 
діапазону контролю; створення механізмів координації. 
Організаційна структура в теорії управління визначається як абст-
рактна категорія, яка характеризується трьома організаційними параме-
трами: 1) ступенем складності; 2) ступенем формалізації; 3) ступенем 
централізації. 
Організаційні зміни — це будь-які перетворення в одному, кількох 
або всіх елементах організації.  
Організація — одна із загальних функцій управління, яка полягає у 
розподілі робіт поміж окремими виконавцями та їх групами, встанов-
ленні взаємозв’язків між ними та узгодженні їх діяльності з метою до-
сягнення спільних цілей. 
Плоска структура — це структура управління організацією, для 
якої характерні значний діапазон контролю і невелика кількість рівнів 
управління. 
Поділ праці — це поділ загальної роботи в організації на окремі 
складові частини, достатні для виконання окремим співробітником від-
повідно до його кваліфікації та здібностей. 
Проектування робіт — процес виокремлення, з’ясування змісту і 
опису кожної роботи в організації, який складається з двох стадій: 1) 
аналізу роботи; 2) власне проектування роботи.  
Розширення (диверсифікація) роботи означає горизонтальне роз-
ширення поля даної роботи за рахунок збільшення кількості операцій, 
які виконуються в її межах. 
Складність організаційної структури — це параметр, який визна-
чається кількістю структурних підрозділів та рівнів ієрархії управління. 
Схема організаційної структури управління — це графічне відо-
браження структурних взаємозв’язків основних рівнів та підрозділів 
організації, їх підпорядкованість на певний момент. 
Формалізація — це параметр організаційної структури, який харак-
теризує масштаби використання правил, процедур та інших регуляторів 
поведінки співробітників організації. 
 123
Функціональна структура — це тип організаційної структури, по-
будованої за принципом поділу функцій управління між окремими 
управлінськими підрозділами організації та у якій керівник кожного лі-
нійного підрозділу підпорядкований одночасно керівникам кількох фу-
нкціональних підрозділів. 
Функціональні повноваження — це повноваження, що дозволяють 
особі, якій вони передаються, в межах її компетенції пропонувати або 
забороняти певні дії підлеглим лінійних керівників. 
Централізація — це параметр організаційної структури, який 
характеризує розподіл прав, обов’язків і відповідальності по верти-
калі управління і полягає у зосередженні владних повноважень і 
концентрації прав прийняття рішень на верхньому рівні управління 
організацією. 
Штабні (апаратні, адміністративні) повноваження — це повно-
важення, які передаються особам, які здійснюють консультативні, об-
слуговуючі, дорадчі функції щодо лінійних керівників. Повноваження 
штабного керівника пов’язані з експертизою, підготовкою рекоменда-
цій, підтримкою лінійних керівників. 
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Тема 7. Мотивація 
Навчальні цілі 
1. Усвідомити сутність категорії «мотивація». 
2. З’ясувати логіку процесу мотивації і взаємозв’язки між 
ключовими етапами в моделі процесу мотивації. 
3. Засвоїти основні положення теорії змісту мотивації, 
визначити їх спільні та специфічні риси. 
4. Розкрити зміст основних теорій процесу мотивації, ус-
відомити механізми впливу різних факторів, які в них розгля-
даються, на поведінку людини в організації. 
5. З’ясувати, які можливості впливу на індивідуумів і на 
регулювання їх поведінки мають менеджери в контексті ви-
користання результатів теоретичних досліджень мотивації. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
Основні питання, які треба засвоїти в процесі самостійного 
вивчення теми, наведені в програмі курсу та в переліку навчаль-
них цілей. Вичерпні й достатньо деталізовані відповіді на ці пи-
тання можна знайти у джерелах, які містить список літератури, 
рекомендованої до цієї теми. При цьому необхідно зауважити, що 
перелік основних теорій мотивації, розгляд яких передбачає про-
грама курсу, далеко не вичерпує всієї їх сукупності. З огляду на 
це для глибокого засвоєння матеріалу теми доцільно розібрати й 
інші концепції мотивації. Так, теорія постановки цілей і концепція 
партисипативного управління розглянуті у підручнику О. С. Віхан-
ського та О. І. Наумова [2], модель характеристик роботи і теорія 
підкріплення — в підручнику Р. Дафта [4]. Сучасні питання моти-
вації висвітлені в підручнику С. Робінса і Д. ДеЧенцо [7]. 
Вивчення матеріалу теми слід розпочати із з’ясування сутнос-
ті мотивації і логіки процесу мотивації. Для того щоб отримати 
достатньо повне загальне уявлення про мотивацію, спочатку не-
обхідно розібрати категорії «потреби», «спонукання», «стимули», 
«винагородження» і визначити, як вони взаємопов’язані в моделі 
процесу мотивації. При цьому важливо усвідомити відмінності 
між категоріями «стимулювання» і «мотивування». Процес моти-
вації теоретично можна описати як послідовну реалізацію шести 
етапів. Такий розгляд процесу мотивації носить достатньо умов-
ний характер, оскільки реально не існує такого чіткого розмежу-
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вання етапів і немає відокремлених процесів мотивації. Проте 
для з’ясування того, як розгортається процес мотивації, яка його 
логіка і складові частини, може бути прийнятна і корисна наве-
дена в ілюстративних матеріалах до теми модель мотиваційного 
процесу (рис. 7.2). 
Знання логіки процесу мотивації ще не вносить суттєвих пе-
реваг в управління цим процесом. Такі фактори, як неочевидність 
мотивів, неоднозначність і мінливість мотиваційної структури 
людини, непередбачуваність реакції людини на застосування 
стимулів ускладнюють і роблять неясним процес практичної мо-
тивації. Спроби дати пояснення цьому складному явищу обумо-
вили розробку великої кількості різних теорій мотивації. 
Вивчення другого питання теми слід розпочати із з’ясування 
принципу, за яким всі теорії мотивації поділяють на дві великі 
групи. Першу групу (так звані теорії змісту мотивації) складають 
теорії, які зосередженні на вивченні й аналізі змісту факторів мо-
тивації, а другу (теорії процесу мотивації) — теорії, які концент-
рують увагу на побудові та здійсненні процесу мотивації. Далі 
можна переходити до вивчення основних положень таких найві-
доміших теорій змісту мотивації: теорії ієрархії потреб А. Маслоу, 
теорії ERG К. Альдерфера, теорії набутих потреб Д. МакКлел-
ланда, теорії «мотиваційної гігієни» Ф. Герцберґа. Для глибокого 
засвоєння сутності зазначених теорій рекомендується звернути 
особливу увагу на їх відмінності стосовно переліку потреб, що в 
них розглядаються, послідовності їх задоволення, характеру взає-
модії тощо. Наступним кроком у вивченні другого питання теми 
має бути аналіз цих відмінностей. Такий аналіз, з одного боку, по-
глиблює уявлення про сутність мотивації, а з другого — дозволяє 
зробити висновки стосовно практичних аспектів мотивації. 
В процесі вивчення третього питання теми необхідно розібрати 
основні положення трьох ключових теорій процесу мотивації: теорії 
сподівань В. Врума, теорії справедливості С. Адамса та комплексної 
теорії мотивації Портера—Лоулера. Спочатку варто усвідомити за-
гальну концепцію процесного підходу до мотивації, тобто того, що 
об’єднує всі ці теорії. Після цього можна розглядати, як кожна із за-
значених теорій вирішує питання побудови мотиваційого процесу і 
механізмів мотивації людини до діяльності в організації. 
Необхідно також зауважити, що теорії процесу мотивації, на ві-
дміну від теорії змісту мотивації, значно більшою мірою орієнтовані 
на практичне використання. Тому в процесі засвоєння матеріалу 
третього питання теми особливу увагу слід зосередити на приклад-
них аспектах мотивації, що випливають із зазначених теорій. 
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Завершити вивчення теми рекомендується розглядом питань 
мотивації, що постають перед сучасними менеджерами. 
Ілюстративні матеріали 
Мотивування — це складна категорія, для з’ясування природи якоїважливо спочатку розібрати поняття «потреби», «спонукання»,
«мотиваційна структура», «стимули».
Потреба — це особливий стан психіки індивіда, усвідомлена нимневдоволеність, відчуття нестачі (браку) чогось, відображенняневідповідності між внутрішнім станом і зовнішніми умовами. Потребиприйнято класифікувати на фізіологічні, соціальні, психологічні.
Спонукання (мотив) — це потреба, яка викликає у людини станспрямованості на виконання певних дій для задоволення такої потреби.
Поведінка людини, як правило, визначається не одним мотивом.Сукупність мотивів, які знаходяться у певному співвідношенні один доодного за ступенем їх впливу на поведінку людини, називаєтьсямотиваційною структурою людини.
Стимули — це важелі або інструменти впливу на людей, які викликаютьдію певних мотивів. До них належить широкий спектр конкретних засобів
(усього того, що можна запропонувати людині як компенсацію за її дії).
Одним з найважливіших стимулів виступає винагородження. При цьомурозрізняють два типи винагородження:
1) внутрішнє — його дає сама робота, її результати, змістовність,значимість;
2) зовнішнє — його працівник отримує від організації (заробітна плата,премії, пільги, привілеї, службове зростання тощо).
Стимулювання — це процес використання різних стимулів длямотивування людей.
Мотивування — це процес впливу на людину з метою її спонукання допевних дій, спрямованих на досягнення цілей організації. Сутність
мотивування зводиться до створення умов, що дозволяють працівникамвідчути, що вони можуть задовольнити свої потреби такою поведінкою,яка забезпечить досягнення цілей організації
 
 
Рис. 7.1. Сутність і взаємозв’язки категорій 















































































































































































































































































В основу теорії ієрархії потреб А. Маслоу покладені такі основні переду-мови:
1) люди постійно відчувають певні потреби, які можна об’єднати в окремігрупи;
2) групи потреб мають ієрархічну структуру, тобто їх можна упорядкуватив міру зростання їх важливості для людини;
3) потреби, якщо вони незадоволені, спонукають людей до дій. Задоволеніпотреби не мотивують людину;
4) звичайно людина відчуває одночасно декілька різних потреб, якізнаходяться поміж собою в комплексі взаємодії;
5) потреби нижчого рівня вимагають першочергового задоволення;
6) потреби більш високого рівня починають активно впливати наповедінку людини тільки після того, як задоволені потреби нижчого рівня
Основне завдання теорії — ідентифікувати групи потреб, які впливають намотивацію людини в організації, і показати, як, враховуючи динаміку їх
дії, впливати на людину, надаючи їй можливість задовольнити своїпотреби певною поведінкою




















Рис. 7.3. Сутнісна характеристика теорії ієрархії потреб А. Маслоу 
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Згідно з теорією набутих потреб Д. МакКлелланда поведінку людини ворганізації обумовлюють три такі групи потреб:
1. Потреби в успіху (у досягненнях) проявляються у
намаганні людини досягти поставлених перед нею
цілей краще ніж раніше, перевершити встановлені стан-
дарти. Люди з високими потребами в успіху мотивовані
роботою, яка: передбачає особисту (персональну) відповідальністьвиконавців; має чіткий і швидкий зворотний зв’язок; характеризується помірним ступенем ризику
2. Потреби у владі проявляються у тому, що людина
намагається впливати на поведінку інших, контролюва-
ти ресурси і процеси, що відбуваються в її оточенні.
Люди з високою потребою у владі віддають перевагу
роботі, для якої типовими є ситуації конкуренції таорієнтації на статус
3. Потреби у співучасті проявляються у прагненні лю-
дей до встановлення дружніх стосунків і отримання
підтримки від колег по роботі, у схвильованості тим, що
про них думають інші. Люди з потребами у співучасті
мотивовані роботою, яка дозволяє їм активновзаємодіяти з широким колом людей
Принципово важливим в теорії Д. МакКлелланда є те, що зазначені
групи потреб:
1) не виключають одна одну, а впливають на поведінку людини ком-
плексно;
2) не мають ієрархічної структури;
3) розглядаються не як природні, а як набуті людиною під впливомжиттєвих обставин, досвіду, навчання
 
Рис. 7.4. Основні положення теорії набутих потреб Д. МакКлелланда 
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Вважаючи, що ставлення людини до своєї роботи може значною мірою
обумовити її успіх або провал, Ф. Герцберґ разом з групою своїх колегдосліджував фактори, які викликають у працівника стан задоволення іневдоволення роботою. За результатами досліджень були зроблені таківисновки:
2. На стан незадоволення роботою впливають зовнішні такзвані гігієнічні фактори, пов’язані із середовищем, у якому
здійснюється робота (заробітна плата, умови праці, розпоря-док і режим роботи, взаємовідносини з начальником і колега-ми тощо)
4. Для того щоб створити ситуацію мотивації, керівник має за-безпечити наявність не тільки гігієнічних, але й мотиваційнихфакторів
1. Стан задоволення роботою в основному знаходиться підвпливом названих Ф. Герцберґом мотиваційних факторів, які
пов’язані із змістом роботи, тобто внутрішніми стосовно ро-боти факторами (досягнення в роботі, визнання результатів,змістовності роботи, відповідальність, службове і професійнезростання тощо)
3. Процеси підвищення задоволення і зростання незадоволен-
ня роботою, з точки зору факторів, що їх обумовлюють — цедва різні процеси. Це означає:якщо гігієнічні фактори відсутні або слабо виражені, то упрацівників виникає відчуття невдоволення. Якщо вони дос-татні, то у найкращому випадку формують тільки нейтральнеставлення до роботи, але самі собою не спроможні мотивувати
людину;задоволення роботою викликають тільки мотиваційні фактори,використання яких підвищує задоволення від нейтрального допозитивного стану. Проте послаблення їх впливу зовсім не оз-начає зростання невдоволення роботою
 
Рис. 7.5. Основні положення теорії 
«Мотиваційної гігієни» Ф. Герцберґа 
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Теорія сподівань (очікувань) В. Врума пояснює один з варіантів побудовипроцесу мотивації людини до діяльності в організації. Вона стверджує, що
індивід схильний діяти певним чином, сподіваючись на те, що його діїприведуть до певних наслідків і що наслідки будуть привабливими дляіндивіда. У спрощеному вигляді модель теорії сподівань можна подати так:
Від очікування, щовитрачені навиконання роботизусилля дадутьбажані результати
(зв’язок зусилля —результати)
(З—Р)




Від очікування, щовинагорода відпові-датиме ціннісниморієнтаціямпрацівника (зв’язок
винагородження —привабливість такоговинагородження)
(В—П)
В основу теорії сподівань покладено таку гіпотезу: щоб людина була
мотивована до визначеної діяльності, її досягнення у такій діяльностінеобхідно винагороджувати
Сила прагнення людини до одержання винагороди залежить:
Якщо значення хоча б одного з цих чинників буде малим, то слабкою будеі мотивація до діяльності людини в цілому
(З – Р)  (Р – В)  (В – П) = мотивація
Згідно з теорією сподівань людина поводить себе в організації увідповідності з власною оцінкою можливих для неї наслідків її дій
 
Рис. 7.6. Загальна характеристика теорії сподівань В. Врума
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Теорія справедливості С. Адамса пояснює процес мотивації тим, наскільки
справедливо людина сприймає винагороду власного внеску в результати
діяльності організації порівняно з винагородою і внесками інших її
співробітників. Основні положення теорії справедливості зводяться до такого:
1. Спочатку людина визначає співвідношення отриманої нею винагороди
(результат) до витрачених зусиль (внесок), тобто визначає власний
коефіцієнт результат/внесок
2. Потім людина порівнює власний коефіцієнт результат/внесок з аналогіч-
ними коефіцієнтами інших працівників організації (об’єктів для порівняння)
За результатами порівняння можливе виникнення трьох ситуацій:
а) справедливість — у разі, коли коефіцієнт результат/внесок даноїлюдини дорівнює аналогічному коефіцієнту об’єкта для порівняння
б) несправедливість (завищена винагорода) — у випадку, коли
коефіцієнт результат/внесок даної людини більший за аналогічний
коефіцієнт об’єкта для порівняння
в) несправедливість (заниження винагороди) — у випадку, коли
коефіцієнт результат/внесок даної людини менший за аналогічний
коефіцієнт об’єкта для порівняння
В теорії справедливості на основі емпіричних досліджень доведено,
що в ситуації справедливості люди відчувають задоволення і тому
намагаються її досягти або зберегти
Якщо людина вважає винагороду заниженою або завищеною у неївиникає відчуття незадоволення (у випадку завищеної винагородивоно менш виражене). Внаслідок цього людина втрачає мотивацію додіяльності, спрямованої на досягнення цілей організації. При цьомуможливі шість таких типів реакцій людини на ситуаціюнесправедливості: зменшити власні внески (інтенсивність і якість роботи) врезультати діяльності організації; спробувати збільшити винагороду (прохання підвищити заробітнуплату, підвищити у посаді тощо); провести переоцінку своїх можливостей; спробувати вплинути на результати (або внески) об’єктів дляпорівняння; змінити об’єкт для порівняння; змінити ситуацію (звільнитися з роботи)
Підвищенню рівня мотивації за теорією справедливості сприятимуть: побудовачіткої і прозорої системи винагородження; орієнтація на комплексний підхід довинагородження, який враховує широкий спектр засобів матеріального інематеріального характеру; об’єктивна оцінка менеджером трудових внесків всіхйого підлеглих
 
Рис. 7.7. Основні положення теорії справедливості С. Адамса 
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Модель Портера—Лоулера являє собою комплексну теорію мотивації, уякій зроблено спробу об’єднати в одне ціле елементи різних теорій
мотивації. На думку її авторів, мотивація є одночасно функцією потреб,умінь та здібностей людини, витрачених нею зусиль, отриманихрезультатів, винагород і сприйняття нею справедливості винагороди
Схематично взаємозв’язки між зазначеними елементами в моделіПортер—Лоулера можна представити так:
Згідно з моделлю Портера—Лоулера:
1) результативна праця приводить до задоволення, а не навпаки (чимкраще працює людина, тим сильніше у неї відчуття задоволення);





Винагородження,що сприймаєтьсяяк справедливе (8)
Оцінка ймо-вірності зв’яз-













Рис. 7.8. Загальна характеристика комплексної теорії 
мотивації Л. Портера і Е. Лоулера 
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План семінарського заняття 
1. Поняття і сутність мотивації. 
2. Теорії змісту мотивації. 
3. Теорії процесу мотивації. 
Контрольні запитання 
1. Як ви розумієте поняття «потреби» і «спонукання»? Чим 
вони відрізняються? 
2. Що таке внутрішнє і зовнішнє винагородження? 
3. Дайте визначення категорії «мотивація». 
4. У чому ви бачите відмінність між категоріями «стимулю-
вання» і «мотивування»? 
5. Як пов’язані між собою потреби, спонукання, цілі, дії і ви-
нагороди в моделі процесу мотивації? 
6. За яким принципом із всієї сукупності теорій мотивації ви-
ділено групу теорій змісту мотивації? Що їх об’єднує? 
7. Які ідеї покладено в основу теорії ієрархії потреб 
А. Маслоу? 
8. В якій послідовності задовольняються потреби людини згі-
дно з теорією ERG К. Альдерфера? 
9. Які нові ідеї щодо теоретичних засад мотивації запропону-
вав Д. МакКлелланд в теорії набутих потреб? 
10. У чому полягає внесок Ф. Герцберґа у розвиток теорії моти-
вації? 
11. На дослідження яких аспектів мотивації спрямовані теорії 
процесу мотивації? Що між ними спільного? 
12. За якою логікою здійснюється процес мотивації людини згі-
дно з теорією сподівань В. Врума? 
13. Поясніть механізм мотивації людини за теорією справедли-
вості С. Адамса. 
14. На яких елементах мотивації концентрує увагу модель Пор-
тера—Лоулера? Як вони взаємопов’язані між собою? 
15. Як би ви охарактеризували внесок процесного підходу в ро-
звиток теорії мотивації? 
16. В чому ви бачите практичну цінність теорій змісту і процесу 
мотивації? 
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Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Порівняйте між собою групи потреб, які були виділені у те-
оріях А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. МакКлелланда, Ф. Герцберґа. 
Охарактеризуйте графічно співвідношення груп потреб у зазна-
чених теоріях мотивації. 
2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті та-
ких проблемних питань: 
2.1. Чому знання логіки процесу мотивації ще не дає ме-
неджеру достатніх підстав для ефективного управління цим 
процесом? Які фактори не дозволяють формалізувати про-
цес мотивації? 
2.2. Яку роль відіграє заробітна плата у теоріях змісту 
мотивації? Чи можна вважати заробітну плату дійсним мо-
тиватором? Поясніть. 
2.3. Які загальні висновки можна зробити на основі порівня-
льного аналізу основних теорій змісту мотивації? 
2.4. В управлінській практиці має місце уявлення, що нерів-
ність підштовхує людей до підвищення результатів діяльності. 
Згідно з теорією справедливості, навпаки, людина відчуває задо-
волення в ситуації справедливості (рівності). Яка з цих альтерна-
тив, на вашу думку, відповідає дійсності? Поясніть. 
2.5. Які нові проблеми мотивації можна виділити, узагальню-
ючи практику діяльності сучасних компаній? 
Тести 
І. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. Згідно з теорією сподівань поведінка людини в організації 
спрямовується: 
а) сподіванням отримання винагороди за роботу; 
б) впливом таких факторів: витрачені зусилля, сприйняття отрима-
них результатів; 
в) оцінкою суб’єктом власної винагороди порівняно з винагородою, 
отриманою іншими; 
г) оцінкою сили зв’язку між зусиллями — результатом; результатом 
— винагородою; винагородою — цінністю винагороди; 
д) немає правильної відповіді. 
2. Мотивація — це процес: 
а) об’єднання працівників у виробничому процесі; 
б) винагородження працівників; 
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в) спонукання працівників до діяльності; 
г) задоволення потреб працівників. 
 
3. Сутність процесу мотивації зводиться: 
а) до забезпечення справедливої винагороди працівників; 
б) до задоволення потреб працівників; 
в) до створення умов, що дозволяють працівникам задовольнити 
свої потреби; 
г) до забезпечення узгоджених, ефективних дій працівників. 
 
4. Згідно з теорією Д. МакКлелланда поведінка людини в ор-
ганізації спрямовується: 
а) найбільш сильною потребою; 
б) потребами у владі, успіху, належності; 
в) впливом зовнішнього середовища, характером і сутністю роботи; 
г) розміром винагороди; 
д) немає правильної відповіді. 
 
5. Згідно з теорією А. Маслоу поведінка людини в організації 
спрямовується: 
а) її ціннісними орієнтаціями; 
б) її прагненням до влади; 
в) її психологічним станом; 
г) її найсильнішою потребою; 
д) її сподіванням (очікуванням) винагороди. 
 
6. Спонукання — це: 
а) відчуття незадоволеності, нестачі чогось; 
б) незадоволена потреба; 
в) потреба, яка викликає стан спрямованості на виконання певних 
дій для задоволення такої потреби; 
г) мотиваційна структура людини; 
д) сукупність мотивів поведінки людини. 
 
ІІ. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відпо- 
відей. 
7. До теорій змісту мотивації зараховують: 
а) модель Портера—Лоулера; 
б) теорію потреб Д. МакКлелланда; 
в) теорію ERG К. Альдерфера; 
г) теорію сподівань (очікувань); 
д) теорію «мотиваційної гігієни» Ф. Герцберґа; 
е) теорію справедливості; 
є) теорію «ієрархії потреб» А. Маслоу. 
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8. Згідно з теорією Д. МакКлелланда працівники з потребою в 
успіху (досягненнях) найбільш мотивовані роботою, яка: 
а) орієнтована на статус посади;  
б) характеризується помірним ступенем ризику; 
в) характеризується високим ступенем конкуренції; 
г) має чіткий і швидкий зворотний зв’язок; 
д) передбачає особисту (персональну) відповідальність виконавця. 
 
9. За теорією Ф. Герцберґа до «гігієнічніх» факторів зарахо-
вують: 
а) змістовність праці; 
б) заробітна плата; 
в) визнання результатів праці; 
г) ступінь відповідальності роботи; 
д) умови праці; 
е) соціально-трудова політика компанії. 
 
10. Для того щоб працівник був особисто зацікавлений у своїй 
роботі, вона відповідно до методу збагачення праці: 
а) має бути значущою; 
б) має відповідно винагороджуватися; 
в) має передбачати певну відповідальність виконавця; 
г) інформація про її результати і якість має доводитися до виконавця; 
д) має бути безпечною. 
 
11. Теорії процесу мотивації стверджують, що поведінка лю-
дини в організації визначається: 
а) очікуваннями, пов’язаними із винагородженням; 
б) сприйняттям справедливості/несправедливості винагородження; 
в) її найбільш сильною потребою; 
г) її прагненням до влади. 
12. Згідно з моделлю Портера—Лоулера: 
а) задоволеність обумовлює досягнення високих результатів праці; 
б) результативність праці обумовлює задоволення; 
в) внутрішня винагорода є наслідком результативної праці; 
г) результати виконання роботи залежать від затрачених зусиль і 
здібностей працівника. 
13. Заробітна плата є мотиватором діяльності людини в орга-
нізації відповідно до: 
а) теорії ієрархії потреб А. Маслоу; 
б) теорії «мотиваційної гігієни» Ф. Герцберґа; 
в) теорії сподівань В. Врума; 
г) теорії справедливості С. Адамса; 
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д) моделі Портера—Лоулера; 
е) теорії ERG К. Альдерфера. 
 
14. В теорії мотивації Д. МакКлелланда стверджується, що 
потреби в успіху, у владі та у приналежності: 
а) взаємно виключають одна одну; 
б) не виключають одна одної; 
в) мають ієрархічну структуру; 
г) не мають ієрархічної структури; 
д) мають природне походження; 
е) є набутими в процесі навчання і життєвого досвіду. 
 
ІІІ. Упорядкований вибір. Визначте правильну послідов-
ність. 
15. В якій послідовності задовольняються потреби працівника 
згідно з теорією ієрархії потреб А.Маслоу: 
а) потреби в належності 
б) потреби в самореалізації 
в) потреби в безпеці 
г) потреби в повазі 
ґ) фізіологічні потреби  
Термінологічний словник 
Внутрішнє винагородження — це задоволення, яке людина отри-
мує в процесі виконання певної роботи; його дає сама робота, її змісто-
вність, результативність, значимість. 
Зовнішнє винагородження — це компенсація зусиль людини за її 
роботу в організації у матеріальній (заробітна плата, премії, пільги то-
що) та нематеріальній (привілеї, похвала, нагороди, просування по 
службі тощо) формі. 
Метод «збагачення праці» — це один з методів мотивації, який 
ґрунтується на припущенні, що працівники мають бути особисто заін-
тересовані у виконанні дорученої їм роботи. Для створення ситуації 
особистої заінтересованості у виконанні роботи необхідно забезпечити 
три такі умови її виконання: 1) робота має бути значимою; 2) виконання 
роботи має передбачати певну відповідальність; 3) інформація про ре-
зультати і якість роботи має доводитися до виконавця. 
Модель Портера—Лоулера являє собою комплексну теорію моти-
вації, у якій зроблено спробу об’єднати в одне ціле елементи різних те-
орій мотивації. На думку її авторів, мотивація є одночасно функцією 
потреб, умінь та здібностей людини, витрачених нею зусиль, отриманих 
результатів, винагород і сприйняття нею справедливості винагороди. 
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Мотиваційна структура людини — це сукупність мотивів, які 
знаходяться у певному співвідношенні один до одного за ступенем їх 
впливу на поведінку людини. 
Мотивація — це процес впливу на людину з метою її спонукання 
до певних дій, спрямованих на досягнення цілей організації. Сутність 
мотивації зводиться до створення умов, що дозволяють працівникам ві-
дчути, що вони можуть задовольнити свої потреби такою поведінкою, 
яка забезпечить досягнення цілей організації. 
Потреба — це особливий стан психіки індивіда, усвідомлена ним 
незадоволеність, відчуття нестачі чогось, відображення невідповідності 
між внутрішнім станом і зовнішніми умовами. 
Спонукання (мотив) — це потреба, яка викликає у людини стан 
спрямованості на виконання певних дій для задоволення такої потреби. 
Стимул — це важелі або інструменти впливу на людей, які викли-
кають дію певних мотивів. До них належить широкий спектр конкрет-
них засобів впливу (усього того, що можна запропонувати людині як 
компенсацію за її дію). 
Теорії змісту мотивації — це сукупність теорії мотивації, які зосе-
реджені на ідентифікації, класифікації та дослідженні потреб людини, 
що спонукають її до діяльності в організації. 
Теорія ієрархії потреб А. Маслоу — це одна з теорій змісту моти-
вації, в основу якої покладено припущення, що мотивація людини в ор-
ганізації визначається комплексом потреб, причому потреби кожного 
індивіда (фізіологічні, у безпеці, соціальні, у повазі, у самореалізації) 
задовольняються в ієрархічному порядку. 
Теорія «мотиваційної гігієни» Ф. Герцберґа — це одна із теорії 
змісту мотивації, яка стверджує, що для створення ситуації мотивації 
керівник має забезпечити для підлеглих наявність не тільки «гігієніч-
них» факторів, пов’язаних із середовищем, у якому здійснюється робо-
та (прийнятний рівень заробітної плати, умов праці, взаємовідносин з 
начальником тощо), але й «мотиваційних» факторів, пов’язаних із зміс-
товністю самої роботи (визнання досягнень і результатів, відповідаль-
ність, професійне і службове зростання тощо). 
Теорія набутих потреб Д. МакКлелланда — це одна з теорій 
змісту мотивації, згідно з якою поведінку людини в організації ви-
значають одночасно три такі, набуті нею під впливом життєвих об-
ставин, досвіду і навчання, групи потреб: 1) в успіху; 2) у владі; 3) у спів-
участі. 
Теорії процесу мотивації — це сукупність теорій мотивації, які 
концентрують увагу на вивченні та поясненні процесу (механізму) ви-
бору людиною зразків її поведінки в організації. 
Теорія справедливості С. Адамса — це одна з теорій процесу мо-
тивації, яка пояснює процес мотивації тим, наскільки справедливо лю-
дина сприймає винагороду власного трудового внеску в результати дія-
льності організації порівняно з винагородою і внесками інших її спів-
робітників. 
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Теорія сподівань (очікувань) В. Врума — одна з теорій процесу мо-
тивації, яка ґрунтується на передбаченні, що мотивація людини в орга-
нізації залежить від її уявлення щодо власної спроможності виконати 
робоче завдання, щодо достатності винагородження його виконання і 
щодо можливостей одержати бажану винагороду. Якщо хоча б одне з 
цих трьох уявлень буде негативним, то слабкою буде і мотивація до ді-
яльності людини в цілому. 
Теорія ERG К. Альдерфера — це модифікована теорія ієрархії пот-
реб, яка пояснює поведінку людини в організації намаганням поступово 
задовольнити її потреби в існуванні, у взаємовідносинах та у зростанні, 
але наголошує, що в тому разі, коли людині не вдається задовольнити 
потреби вищого рівня, для неї підсилюється ступінь впливу потреби 
нижчого рівня. 
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Тема 8. Управлінський контроль 
Навчальні цілі 
1. З’ясувати сутність та місце контролю в системі управ-
ління організацією. 
2. Обговорити модель процесу контролю. 
3. Охарактеризувати види управлінського контролю, їх 
сильні та слабкі сторони. 
4. Ідентифікувати вимоги до побудови ефективної систе-
ми контролю. 
5. З’ясувати причини опору контролю та визначити мето-
ди їх подолання. 
6. Ідентифікувати типи управлінського контролю. 
7. З’ясувати сутність основних інструментів фінансового 
контролю діяльності організації. 
8. Охарактеризувати процес розробки бюджетів. 
9. Визначити основні інструменти операційного контролю 
в організації. 
10. Обговорити модель, проблеми та засоби контролю по-
ведінки працівників в організації. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
Опанування змісту та сутності основних понять і категорій ці-
єї теми, а також їх взаємозв’язку передбачає активне використан-
ня широкого кола спеціальних літературних джерел з питань ме-
неджменту. З огляду на існування численних точок зору стосовно 
цієї функції управління, видається доцільним опрацювання реко-
мендованих за темою підручників та навчальних посібників. Під 
час роботи з рекомендованою літературою радимо користуватись 
ілюстративними матеріалами до цієї теми, що наведені нижче. 
Зокрема, перше питання теми щодо поняття та процесу конт-
ролю найбільш ґрунтовно висвітлене у підручниках В. Р. Вєсніна 
[6], Р. Л. Дафта [10], М. І. Кабушкіна [12], М. Мескона, М. Аль-
берта і Ф. Хедоурі [13], навчальних посібниках А. А. Брасса [5], 
Видавничого Дому «Дашков и КО» [14], Ю. А. Ципкіна, 
А. М. Люкшинова та Н. Д. Еріашвілі [17]. 
Сутнісний зміст поняття «контроль» та його роль у системі 
управління організацією з достатньою глибиною розкривається 
Д. Бодді і Р. Пейтоном [3], А. А. Брассом [5], В. Р. Вєсніним [6], 
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М. Месконом, М. Альбертом і Ф. Хедоурі [13] та у посібнику Ви-
давничого Дому «Дашков и КО» [14]. У зазначених джерелах не-
обхідність виконання функції контролю обґрунтовується неви-
значеністю дії чинників, що впливають на діяльність організації, 
необхідністю попереднього виявлення несприятливого розвитку 
подій та виникнення кризових ситуацій, вчасного корегування 
діяльності організацій з метою досягнення своїх цілей, а також 
потребою в об’єктивній оцінці досягнень та підтримці успішних 
напрямків розвитку. 
Специфічні аспекти функції контролю дають зазначеним ав-
торам підстави стверджувати: «Контроль є влада». 
Більшість дослідників поділяють думку, що модель процесу 
контролю містить три етапи: 1) вимірювання реальних процесів в 
організації; 2) порівняння результатів реального виконання із за-
здалегідь встановленими стандартами; 3) реакція на порівняння 
(коригуючі дії або зміна стандартів). 
У зв’язку з тим, що автори розглядають різне коло об’єктів 
управлінського контролю, відрізняється широтою і їх типологія 
видів та форм контролю. Найповніше це питання розглянуте в 
працях Д. Бормана, Л. Воротіної, Р. Федерманна [4], Р. С. Галь-
ковича та В. І. Набокова [7], Р. Дафта [10], Ю. А. Ципкіна, 
Й. С. Завадського [11], А. М. Люкшинова та Н. Д. Еріашвілі [17]. 
Але майже у всіх дослідженнях наводиться класифікація видів 
контролю за часовим параметром, згідно з якою розрізняють по-
передній, поточний та заключний контроль. Наводяться характе-
рні риси зазначених видів контролю, об’єкти та сфери застосу-
вання, переваги та недоліки. Крім того, в дослідженнях 
І. Ансоффа [1] та Р. Дафта [10] значна увага приділяється страте-
гічному спрямуванню контролю. А. А. Брас [5], В. Р. Вєснін [6], 
Р. Дафт [10], Н. І. Кабушкін [12], М. Мескон, М. Альберт та 
Ф. Хедоурі [13], С. Г. Лопатіна [15] аналізують характеристики 
(вимоги, критерії) ефективної системи контролю. 
Інструменти управлінського контролю докладно розглядають-
ся в роботах М. Армстронга [2], Д. Бодді, Р. Пейтона [3], 
А. А. Брасса [5], І. Н. Герчикової [8], Р. Дафта [10]. Зокрема, всі 
зазначені автори наголошують на інструментах фінансового кон-
тролю, серед яких вирізняють фінансовий аналіз (аналіз фінансо-
вої звітності, аналіз фінансових коефіцієнтів, аналіз беззбитково-
сті), бюджетний контроль (бюджетування), аудит (зовнішній та 
внутрішній). 
У процесі вивчення цього питання необхідно зауважити на не-
абияке значення аналізу в управлінському циклі взагалі та у ви-
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конанні функції контролю зокрема, а також важливість первинної 
інформації, що використовується в процесі аналізу. Ці аспекти 
детально висвітлені в роботах А. А. Брасса [5], І. Н. Герчикової [8], 
Р. Дафта [10]. Крім того, І. Н. Герчикова [8] розглядає види управ-
лінського обліку та звітності, основні форми та зміст фінансової зві-
тності. Заслуговує на увагу розділ, присвячений основам економіч-
ного аналізу господарської діяльності організації, де наведені 
численні методики обліку та оцінки, а також пропонуються показ-
ники, що відбивають економічний потенціал, фінансовий стан, ефе-
ктивність діяльності та конкурентоспроможність підприємства. 
Р. Дафт [10] більше уваги приділяє питанням, що пов’язані із 
процесами бюджетування в організаціях, зокрема, наводить доклад-
ну класифікацію видів бюджетів: операційні (бюджет витрат, бю-
джет доходів, бюджет прибутків), фінансові (касовий бюджет, бю-
джет капітальних вкладень, балансовий бюджет), характеризує 
особливості бюджетного процесу, методи його проведення (згори—
донизу, знизу—догори, комбінований, бюджет на нульовій базі), їх 
переваги та недоліки, етапи та їх зміст. Автор наводить також хара-
ктеристики високоякісної (корисної) інформації, що використову-
ється з метою контролю, за параметрами часу, змісту та форми. 
А. А. Брасс [5] характеризує окремі аспекти аналізу зовнішнього 
та внутрішнього середовища підприємства, а також аналізу можли-
востей та загроз. Корисною видається інформація стосовно методи-
ки розрахунків різноманітних показників, що застосовуються у фі-
нансовому аналізі, аналізі використання трудових ресурсів, аналізі 
ризику діяльності підприємства та аналізі інвестицій. 
Вивчаючи інструменти операційного контролю, варто зверну-
ти увагу на механізм складання графіка Гантта, сітьового графі-
ка, метод оцінки та перегляду планів (метод PERT), метод крити-
чного шляху (CPN), а також загальну характеристику систем 
управління запасами та методів статистичного контролю якості. 
Поведінкових аспектів контролю тією чи іншою мірою тор-
каються дослідження Д. Бормана, Л. Воротіної, Р. Федерманна 
[4], Браса [5], В. Р. Вєсніна [6], Р. Дафта [10], М. Мескона, 
М. Альберта і Ф. Хедоурі [13]. Вивчаючи питання контролю по-
ведінки працівників в організації, необхідно усвідомити загальну 
модель процесу контролю поведінки працівників, виявити зміс-
тову характеристику її основних етапів. Основними підходами до 
оцінки діяльності виконавців в організації є: за абсолютними 
стандартами; за відносними стандартами; за критерієм ступеня 
досягнення цілей організації. Складовими прямого управлінсько-
го контролю поведінки працівників вважаються: винагороджен-
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ня; підвищення кваліфікації; підсилення мотивації; дисциплінар-
ний вплив. Непрямий управлінський контроль поведінки праців-
ників відбувається за допомогою селекції кадрів; організаційної 
культури; формалізації; тренінгу. 
Ілюстративні матеріали 
Контроль — це процес забезпечення досягнення цілей організаціїшляхом постійного спостереження за її діяльністю та усунення відхилень,що при цьому виникають.Контроль — функція, яка є змістом зворотного зв’язку
Мета контролю — зближення фактичних та необхідних результатіввиконуваних робіт.
Контрольні точки — такі значення етапів робіт (планових завдань,
нормативів або стандартів), які мають привернути увагу менеджера, щовиконує контрольні функції.
Вимоги до процесу контролю:
 всеосяжність та об’єктивність; безперервність та невідворотність; гнучкість, своєчасність; орієнтація на кінцеві результати; зрозумілість для тих, кого контролюють; надання об’єктивної та зрозумілої інформації; дієвість та економічність.
 





















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Рис. 8.5. Схема процесу бюджетування 
  150
№ підрозділу Операція 
Тиждень 
1 2 3 4 5 6 7 8 
1 
1. Виготовлення верхніх кришок 
2. Виготовлення 
ніжок 
        
    




     
    
    
4 6. Пакування та до-ставка замовнику          





























а) Система «з фіксованою кількістю»
Термін поставки
б) Система «з фіксованим часом»


































Рис. 8.9. Модель процесу контролю  поведінки працівників в організації 
План семінарського заняття 
1. Поняття та процес контролю. 
2. Класифікація інструментів управлінського контролю. 
3. Ефективність контролю. 
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Контрольні запитання 
1. Що таке контроль? Яке його місце в процесі управління? 
2. Як контроль пов’язаний з функціями планування, організа-
ції та керування? 
3. З яких етапів складається процес контролю? У чому зміст 
кожного етапу? 
4. Охарактеризуйте модель процесу контролю. 
5. Як можна класифікувати процеси контролю в організації? 
6. З якою метою здійснюється попередній, поточний та заклю-
чний контроль? 
7. Які вимоги ставляться до ефективної системи контролю? По-
ясніть. 
8. Чому працівники організації чинять опір контролю? 
9. Які існують методи подолання опору контролю? 
10. Як ви розумієте категорію «дисфункціональний ефект сис-
теми контролю»? 
11. Які ви знаєте типи управлінського контролю? 
12. З яких основних елементів складається система фінансового 
контролю діяльності організації? 
13. Що таке бюджет? Які типи бюджетів існують? 
14. Як здійснюється процес складання бюджету? 
15. У чому переваги та недоліки бюджетування як інструменту 
фінансового контролю? 
16. Які основні документи фінансової звітності ви знаєте? З якою 
метою вони використовуються в процесі фінансового контролю? 
17. Які цілі переслідують розрахунки стандартних фінансових 
коефіцієнтів? 
18. У чому ви бачите практичну цінність побудови графіка без-
збитковості? 
19. Для чого здійснюється операційний контроль? 
20. У яких сферах застосовується операційний контроль? 
21. Які методи операційного контролю ви знаєте? У чому їх 
сутність? 
22. Що ви розумієте під контролем поведінки працівників в ор-
ганізації? З яких етапів складається модель контролю поведінки працівників? 
23. Чому менеджери мають використовувати як абсолютні, так і відносні стандарти у процесі контролю поведінки працівників? 
24. Які існують інструменти прямого управлінського контролю поведінки працівників? 
25. Чим та як можна замінити прямий управлінський контроль поведінки працівників? 
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Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Підготуйте стислий (на 2—3 стор.) огляд спеціальної літе-
ратури (підручники та посібники з менеджменту) за проблемати-
кою: «Фактори, що впливають на вибір системи контролю в ор-
ганізації». Поясніть механізм цього впливу. 
2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті на-
ступних проблемних запитань: 
2.1. На якому з етапів процесу контролю найчастіше ро-
бляться помилки? Чому? 
2.2. Реалізація якого з етапів процесу контролю найчас-
тіше викликає опір працівників? 
2.3. Ідентифікуйте ситуацію, за якої об’єктивний конт-
роль небажаний. 
2.4. Менеджер не може контролювати абсолютно всі 
процеси в організації. На чому повинно ґрунтуватися рі-
шення щодо вибору обов’язкових об’єктів контролю? 
2.5. «Контроль — це необхідна складова щоденної дія-
льності менеджера». Чи погоджуєтеся ви з цим тверджен-
ням? Поясніть. 
2.6. Чому сфера контролю поведінки працівників розро-
блена в теорії управління не так глибоко, як сфери фінансо-
вого та операційного контролю? 
2.7. Чи може організація функціонувати, не складаючи 
бюджету? Що дає розробка бюджетів керівникам організації? 
2.8. Чому менеджери часто чинять опір розробці бюдже-
тів на нульовій основі? 
2.9. Чи є розробка бюджетів одночасно методом плану-
вання та мотивації? Поясніть. 
2.10. Чи існує взаємозв’язок між фінансовим контролем, 
операційним контролем та контролем поведінки працівників? 
Тести 
I. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. Чинники, що обумовлюють ефективність поточного контролю: 
а) охоплення широкої сфери діяльності організації; 
б) побудова ефективної системи комунікації; 
в) можливість з’ясувати причини відхилень від стандартів; 
г) забезпечення інформацією для вдосконалення планування в май-
бутньому. 
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2. Концепція бюджетів опрацьовується: 
а) менеджерами нижчого рівня управління; 
б) менеджерами вищого рівня управління; 
в) менеджерами середнього рівня управління. 
3. Показники здатності фірми повернути борги та відшкоду-
вати збитки за рахунок власного капіталу: 
а) коефіцієнт чистого прибутку; 
б) коефіцієнт поточної ліквідності; 
в) коефіцієнт співвідношення залучених і власних коштів. 
 
II. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відповідей. 
4. Функції заключного контролю: 
а) забезпечення інформації для удосконалення планування у майбу-
тньому; 
б) оперативне реагування керівника на відхилення, що виникають; 
в) побудова ефективної системи мотивації; 
г) забезпечення якості/кількості «вхідних» ресурсів в організацію. 
5. Параметри ефективної системи контролю: 
а) всеосяжність та об’єктивність; 
б) безперервність, регулярність, невідворотність; 
в) гнучкість; 
г) економічність; 
д) зрозумілість для тих, кого перевіряють; 
е) дієвість та своєчасність. 
 
6. Прояви дисфункціонального ефекту системи контролю: 
а) підвищення стандартів діяльності підлеглих; 
б) необ’єктивного покарання підлеглих; 
в) маніпулювання результатами контролю; 
г) намагання підлеглих виглядати «краще» за критерієм, який конт-
ролюється. 
 
7. Інструменти непрямого контролю поведінки працівників: 
а) селекція кадрів; 
б) формалізація; 
в) дисциплінарний вплив; 
г) винагородження; 
д) підсилення мотивації. 
 
8. Показники прибутковості діяльності організації: 
а) продажОбсяги
прибутокВаловий ; б) продажОбсяги
прибуток йОпераційни ; 
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в) продажОбсяги




9. Інструменти управлінського контролю: 
а) ревізія, аудит; 
б) бухгалтерський облік; 
в) бюджетування; 
г) аналіз беззбитковості; 
д) аналіз фінансових коефіцієнтів; 
е) аналіз чутливості. 
10. Склад основних етапів контролю як функції управління: 
а) визначення цілей контролю; 
б) вимірювання реального виконання; 
в) дисциплінарний вплив на працівників; 
г) розробка стандартів діяльності; 
д) коригуючі дії; 
е) винагородження діяльності працівників. 
11. Реакції менеджера на результати порівняння реального ви-
конання із стандартами в процесі контролю: 
а) нічого не робити; 
б) коригувати діяльність підлеглих; 
в) коригувати стандарти діяльності; 
г) здійснювати винагородження підлеглих. 
12. Недоліки особистих спостережень як методу вимірювання 
реального виконання в процесі контролю: 
а) фільтрація інформації; 
б) значні витрати часу; 
в) негативна реакція підлеглих; 
г) швидке отримання інформації. 
III. Упорядкований вибір. Визначте правильну послідовність. 
13. Послідовність етапів «циклу контролю»: 
а) аналіз причин відхилення; 
б) порівняння досягнутих параметрів із стандартами; 
в) встановлення стандартів (бажане виконання роботи); 
г) дійсне виконання роботи; 
д) впровадження заходів із коригування процесів; 
е) розробка програми внесення змін; 
є) розпізнавання відхилень; 
ж) вимірювання дійсного виконання. 
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14. Послідовність етапів процесу складання бюджету: 
а) аналіз розбіжностей між фактичним станом і бюджетом, звітність 
за допомогою доповідей; 
б) здійснення кроків з управління; 
в) коригування цілей та основних напрямків діяльності; 
г) визначення цілей, настанов, основних напрямків діяльності; 
д) формулювання політики, висування ініціативи; 
е) обговорення, узгодження та затвердження концепції бюджетів; 
є) розробка планів діяльності, формулювання концепції бюджетів; 
ж) делегування завдань з виконання бюджетів менеджерам нижчого 
рівня; 
з) обговорення та оцінка поданих аналітичних звітів, узгодження 
кроків з управління; 
й) обговорення та оцінка результатів управління, формулювання по-
літики. 
Термінологічний словник 
Аналіз фінансових коефіцієнтів — це аналіз, який будується на ро-
зрахунках співвідношення окремих фінансових показників, що харак-
теризують різні аспекти фінансової діяльності організації. Найпошире-
нішими фінансовими коефіцієнтами, за якими здійснюється аналіз, є: 
коефіцієнти ліквідності, платоспроможності, прибутковості (рентабе-
льності). 
Аудит — незалежна формальна верифікація фінансових звітів і 
операційних видів діяльності, яка має засвідчити достовірність викори-
стовуваної в процесі контролю інформації, її відповідність фактичному 
стану справ. 
Бюджетування — процес формування (розробки) і реалізації бю-
джетів організації. Залежно від особливостей розробки розрізняють 
бюджетування: 1) згори донизу; 2) знизу догори; 3) комбіноване; 4) на 
нульовій базі. 
Бюджетування на нульовій базі — це процес розробки бюджету, 
який передбачає, що кожному підрозділу організації надається можли-
вість розрахувати потреби в ресурсах на новий бюджетний період, ви-
ходячи з пріоритетів майбутнього періоду, а не з динаміки показників 
діяльності попереднього періоду. 
Випереджувальний (превентивний, попередній) контроль — вид 
контролю, який здійснюється на «вході» трансформаційного процесу в 
організацію і який спрямований на досягнення максимальної відповід-
ності стандартам ресурсів, що залучаються організацією. 
Графік Гантта являє собою стовпчасту діаграму, в якій на горизо-
нтальній осі відкладений час на виконання окремих операцій, а уздовж 
вертикальної — перелік цих операцій. Графік Гантта наочно показує, 
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коли та чи інша операція має бути виконана згідно з планом, і дає змогу 
контролювати хід її виконання. 
Дисфункціональний ефект контролю — це негативні результати 
здійснення контролю, які проявляються у намаганні підлеглих «вигля-
дати краще» у контрольованих аспектах роботи або у маніпулюванні 
даними вимірювань. Дисфункціональний ефект є наслідком застосу-
вання негнучких засобів контролю та/або нераціональних стандартів. 
Дисциплінарний процес — це елемент прямого управлінського ко-
нтролю поведінки робітників в організації, який включає чотири послі-
довні кроки: 1) усне попередження; 2) письмове попередження; 3) тим-
часове припинення діяльності; 4) звільнення з роботи. 
Заключний контроль (підсумковий, контроль за принципом зво-
ротного зв’язку) — вид контролю, який здійснюється після завершення 
трансформаційного процесу в організації шляхом порівняння кінцевих 
результатів діяльності із встановленими стандартами. 
Контроль — це одна із загальних функцій управління, яка полягає у 
забезпеченні досягнення цілей організації шляхом постійного спосте-
реження за її діяльністю та усунення відхилень, що при цьому вини- 
кають. 
Критичний шлях — це найдовша (тобто така, що вимагає найбіль-
ших витрат часу) послідовність подій та процесів, необхідних для заве-
ршення проекту за найкоротший термін. 
Операційний бюджет — це план підрозділу організації на бюдже-
тний період, який містить перелік конкретних робіт і необхідних для їх 
виконання ресурсів (як правило, у грошових одиницях), виконання яко-
го слугує мірилом успішності діяльності керівника цього підрозділу. 
Операційні бюджети класифікують на бюджети витрат, бюджети дохо-
дів і бюджети прибутків. 
Оцінка за абсолютними стандартами означає, що діяльність під-
леглого оцінюється шляхом порівняння отриманих ним результатів із 
заздалегідь визначеним кількісним показником (стандартом). 
Оцінка за відносними стандартами означає, що діяльність одного 
підлеглого оцінюється порівняно з результатами діяльності іншого. 
Поточний контроль — вид контролю, який здійснюється безпосе-
редньо в перебігу трансформаційного процесу і який спрямований на 
своєчасне виявлення відхилень від стандартів і оперативне реагування 
на них. 
Програма оцінки та перегляду планів (РЕRТ) являє собою сітко-
вий графік, на якому зображено послідовність реалізації процесів прое-
кту, а також час та витрати, пов’язані з виконанням кожного з них. За 
допомогою цього графіка менеджер проекту має можливість аналізува-
ти те, що необхідно зробити, визначити, які події залежать одна від од-
ної та ідентифікувати ймовірні моменти виникнення проблем. 
Селекція кадрів означає підбір робітників не тільки за їх кваліфіка-
цією і здібностями щодо виконання відповідної роботи, але і за їх осо-
бистими рисами, спроможністю злагоджено працювати в колективі. 
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Стандарти контролю — це кількісно визначені специфічні цілі 
діяльності організації, її підрозділів або окремих виконавців, на підставі 
яких оцінюється процес щодо їх досягнення. 
Фінансовий бюджет — це план, який складається для організації в 
цілому, в якому визначені джерела надходження і напрямки викорис-
тання грошових коштів. До основних фінансових бюджетів зарахову-
ють: касовий бюджет (план руху готівки); бюджет капіталовкладень 
(інвестиційний бюджет); балансовий бюджет (плановий баланс). 
Фінансовий контроль — це функціональна підсистема контролю в 
організації, яка полягає у контролюванні процесів формування і вико-
ристання фінансових ресурсів організації в цілому та її структурних 
підрозділів. Складовими фінансового контролю є: 1) фінансовий аналіз; 
2) бюджетування; 3) аудит. 
Формалізація — ознайомлення нового працівника у процесі прийо-
му в організацію з письмовим описом його майбутньої роботи. 
Центр відповідальності — це структурний підрозділ організації, 
для якого складається операційний бюджет, керівник якого несе відпо-
відальність за його виконання. Розрізняють чотири типи центрів відпо-
відальності: 1) центр витрат; 2) центр доходів; 3) центр інвестицій; 4) 
центр прибутку. 
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Тема 9. Лідерство 
Навчальні цілі 
1. З’ясувати природу лідерства та усвідомити взає-
мозв’язки між категоріями «вплив», «влада», «залежність», 
«лідерство». 
2. Ідентифікувати різні підходи до вивчення лідерства. 
3. З’ясувати сутність та оцінити основні здобутки теорії 
особистих якостей лідера. 
4. Усвідомити концепцію поведінкового підходу до ви-
вчення лідерства і засвоїти основні положення найвідоміших 
теорій поведінки лідера. 
5. З’ясувати ідею ситуаційного підходу до вивчення лі-
дерства і розкрити зміст ключових моделей ситуаційного лі-
дерства. 
6. Визначити недоліки традиційних підходів до вивчення 
лідерства і засвоїти основні положення сучасних концепцій 
лідерства. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
Соціально-психологічна природа лідерства обумовила появу 
надзвичайно великої кількості різних концепцій лідерства, висві-
тлення яких в навчальній літературі часто розрізняється як за рі-
внем деталізації, так і за логікою викладання матеріалу. Тому в 
процесі самостійного вивчення теми рекомендується дотримува-
тися питань типової програми курсу з орієнтацією на сформульо-
вані навчальні цілі. Ґрунтовні відповіді на програмні питання те-
ми можна знайти в підручнику О. С. Віханського і О. І. Наумова 
[2]. Звичайно, перелік основних теорій лідерства, вивчення яких 
передбачено програмою курсу, далеко не вичерпує всієї їх сукуп-
ності. Для студентів, яких глибоко цікавлять проблеми лідерства, 
корисним буде й розгляд інших (непередбачених програмою) те-
орій лідерства. Зокрема, варто звернути увагу на модель ситуа-
ційного лідерства Стінсона—Джонсона [2], на ситуаційну модель 
прийняття рішень Врума—Йеттона [8], на 19 категорій поведінки 
лідера, запропонованих Г. Юклом [7]. Сучасні проблеми і підхо-
ди до вивчення лідерства, найбільш повно розглянуті у підручни-
ках С. П. Роббінса і Д. А. ДеЧенцо [8], Р. Дафта [4] Окремі аспек-
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ти практичного застосування результатів теоретичних досліджень 
лідерства оригінально висвітлені у монографії А. І. Кредісова і  
Є. Г. Панченка [5]. 
Лідерство як специфічний тип управлінської взаємодії в своїй 
основі спирається на відносини влади (домінування і підпорядку-
вання), впливу і наслідування. Отже і вивчення теми доцільно ро-
зпочати із з’ясування категорій «вплив», «влада», «залежність», 
«повноваження». Особливу увагу при цьому необхідно звернути 
на концепцію влади (ключові положення якої наведені на рис. 9.1 
ілюстративних матеріалів до даної теми). Для усвідомлення кон-
цепції влади важливо розібрати сучасну класифікацію джерел 
влади, яка ґрунтується на результатах досліджень Дж. Френча, Б. 
Рейвена, К. Хейлса. Знання змісту різних джерел влади та основи 
їх походження є важливою передумовою для визначення катего-
рії «лідерство». Лідерство слід розглядати як здатність (а точніше 
мистецтво) однієї особи залежно від ситуації так поєднувати різні 
джерела влади, щоб в процесі впливу на інших людей забезпечи-
ти досягнення спільних цілей. З наведеного визначення випли-
ває, що лідерство є функцією лідера, його послідовників і си-
туаційних змінних. На вивчення впливу саме цих факторів і 
спрямовані всі дослідження лідерства. Кращому усвідомленню 
природи лідерства сприяє і його порівняння з власне управлін-
ською діяльністю. На відміну від управління лідерство перед-
бачає наявність в організації послідовників, а не підлеглих. 
З методичних позицій складність вивчення теми «Лідерст-
во» полягає у необхідності засвоєння основних положень зна-
чної кількості різних теорій. Тому розгляду змісту теорій лі-
дерства має передувати їх поділ на певні групи. Класифікацію 
підходів до вивчення лідерства чітко обґрунтовано в підручни-
ку О. С. Віханського і О. І. Наумова [2]. За цією класифікацією 
розрізняють чотири типи підходів до вивчення лідерства: з по-
зицій особистих якостей лідера, з позицій поведінки лідера, з 
позицій врахування впливу ситуаційних факторів і з позицій 
ситуаційного аналізу рис характеру лідера. Кожний із зазначе-
них підходів пропонує своє рішення проблеми ефективного лі-
дерства, але не претендує на остаточне розв’язання цієї про-
блеми. 
Вивчення другого питання теми передбачає розгляд теорії 
особистих якостей лідера (перший підхід до вивчення лідерства). 
Спочатку треба усвідомити ідею і з’ясувати основні завдання цієї 
теорії. Потім зіставити й узагальнити результати найбільш ґрун-
товних досліджень особистих якостей лідера (Є. Гізеллі, Р. Стог-
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ділл, У. Бенніс), зробити висновки щодо переваг і недоліків тако-
го підходу до вивчення лідерства. 
В процесі вивчення третього питання теми необхідно засвоїти 
основні положення найвідоміших поведінкових концепцій лідер-
ства: «теорії Х» і «теорії Y» Д. МакГрегора, концепції трьох сти-
лів керування К. Левіна, двофакторної моделі лідерства вчених 
університету штату Огайо (США), концепції лідерства Р. Лайкер-
та, концепції типів управління Р. Блейка і Дж. Моутон. Увагу при 
цьому слід зосередити на з’ясуванні сутності виділених в рамках 
цих теорій стилів лідерства та прикладних аспектах кожної із за-
значених концепцій. 
Гіпотеза про те, що лідерська поведінка має бути різною за 
різних ситуацій, становить основну ідею ситуаційного підходу 
до вивчення лідерства. Глибоке усвідомлення його сутності 
передбачає послідовний розгляд таких ситуаційних теорій лі-
дерства: континууму лідерської поведінки Танненбаума—
Шмідта, моделі ситуаційного лідерства Ф. Фідлера, моделі си-
туаційного лідерства П. Герсі і К. Бланшарда, моделі «шлях—
мета» Р. Гауса і Т. Мітчелла. В процесі їх вивчення рекоменду-
ється зосередитися на з’ясуванні таких трьох принципово важ-
ливих для ситуаційного підходу аспектів: які ситуаційні фак-
тори враховує кожна із теорій; які лідерські стилі при цьому 
досліджуються; які шляхи знаходження зв’язків між ними про-
понуються. 
Вивчення теми «Лідерство» завершується розглядом сучасних 
концепцій лідерства: концепції атрибутивного лідерства, концеп-
ції харизматичного лідерства, концепції перетворюючого лідерс-
тва. На відміну від попередніх підходів до вивчення лідерства, 
які робили односторонній наголос або на особисті якості лідера, 
або на його поведінку, або на ситуацію, за якої він вибирав пот-
рібний стиль; сучасні концепції лідерства намагаються поєднати 
їх, тобто провести ситуаційний аналіз ефективного лідерства як 
сукупності якостей лідера і їх прояву в його поведінці. Саме на 
такі відмінності в першу чергу слід звертати увагу в процесі са-
мостійного вивчення основних положень сучасних концепцій лі-
дерства. 
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Ілюстративні матеріали 
Лідерство — це складна категорія, для з’ясування природи якої
важливо спочатку розібрати поняття «вплив», «влада», «залежність»,
«повноваження»
Вплив — це така поведінка однієї особи чи групи осіб, яка вноситьзміни в поведінку, відчуття, стосунки інших людей. З точки зорууправління важливим є не вплив взагалі, а такий вплив, який забезпечуєдосягнення цілей організації
Влада – це здатність впливати на поведінку інших людей.Для усвідомлення концепції влади принципово важливим є розуміння
того, що: влада — це двосторонній процес взаємодії людей. Вона виникаєвиключно в процесі взаємовідносин людей в організації; між тим, хто застосовує владу, і тим, до кого вона застосовується,існує взаємозалежність, тобто владу застосовують як начальники, так іпідлеглі;
 влада — це потенціал, який має той, хто її застосовує, тобто вонаіснує не тільки тоді, коли застосовується; влада — це взаємовідносини, які змінюються у часі залежно відконкретної ситуації, тобто обсяги влади ніколи не бувають незміннимиЗалежність — це ситуація, за якої одна особа змушена діяти так, яктого бажає друга.
Лідерство — це специфічний тип управлінської взаємодії, якийхарактеризує здатність однієї особи (лідера) ефективно поєднувати
(сполучати) залежно від конкретної ситуації різні джерела влади длявпливу на іншу особу або групу людей (послідовників) з метоюспрямування їх діяльності на досягнення спільних цілей




Посадові повноваження — це формально санкціоноване організацієюправо керівника впливати на поведінку підлеглих
 
Рис. 9.1. Сутність і взаємозв’язки категорій 





































































































































































































































































































































































































































































































































































































































1) ступінь врахування фактора динаміки поведінки лідера.Критерій динаміки поведінки характеризує підхід до вивчення
лідера: або з позиції статики (аналіз лише наявності певнихпостійних якостей, необхідних лідеру); або з позиції динаміки
(аналіз зразків поведінки, певних дій лідера)
2) ступінь врахування фактора ситуаційності. Критерійситуаційності характеризує підхід до вивчення лідера: або з
позиції універсальності (виділення єдиного найкращогоспособу впливу); або з позиції ситуаційності (длязабезпечення ефективного лідерства слід враховувати змінуситуації)





Тип 2. Аналіз зраз-
ків поведінки лідерабез врахуванняситуації (концепціїповедінки лідера)
Тип 3. Ситуаційнийаналіз ефективноїповедінки лідера
(концепції ситуацій-ного лідерства)
Тип 1. Аналіз особис-тих якостей керівникабез врахування ситуа-
ції (теорії особистихякостей лідера)
Тип 4. Ситуаційнийаналіз характеру ефек-тивного лідера (кон-
цепції атрибутивного,харизматичного, пере-творюючого лідерства)
 












































































































































































































































































































































































































































В основу теорій особистих якостей лідера покладено ідею, що всі кращілідери мають сукупність певних, незмінних у часі особистих рис, які
відрізняють їх від нелідерів (лідерами народжуються, а не стають).Фокус дослідження — хто такі ефективні лідери
Основні завдання теорій особистих якостей:
1) визначення певного набору особистих рис, які забезпечуютьефективне лідерство;
2) визначення способів вимірювання таких рис і їх використаннядля виявлення лідерів
Основні результати досліджень:
1) сформований «довгий список» особистих рис ефективноголідера, які рідко коли перетинаються в дослідженнях різнихавторів;
2) перелік бажаних особистих рис сприймається з позицій
практики як недосяжний ідеал;
3) визначити (оцінити) значущість виділених особистих рис лідерапрактично неможливо;
4) один і той самий лідер демонстрував у різних ситуаціях різні
(часто протилежні) особисті риси;
5) не було доведено достатньої кореляції між виділенимиособистими рисами і ефективним лідерством
Висновки:
1) лідерство спирається на особисті риси лідера;
2) людина стає ефективним лідером не тільки завдяки наявностіпевної сукупності особистих рис;
3) теорії особистих рис не принесли користі для практики, але:
 ініціювали розвиток інших концепцій лідерства; залишаються стримуючим засобом стосовно переоцінкиповедінкових і ситуаційних підходів до лідерства
 
Рис. 9.5. Загальна характеристика теорій особистих якостей лідера 
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Дуглас МакҐрегор висунув гіпотезу про те, що політику і практику менеджмента
визначають два протилежні погляди на мотиви діяльності працівників в орга-нізації:
1) перший погляд («Теорія Х») відбиває основи класичного підходу до
управління і ґрунтується на таких припущеннях: середній індивід за своєю природою несхильний до праці і за першої-ліпшоїнагоди намагається її уникнути; для досягнення цілей організації керівник має примушувати підлеглих допраці, контролювати й спрямовувати їх дії, погрожувати покаранням; середній індивід не бажає брати на себе відповідальність, схильний до того,щоб ним керували, не є амбіційним, високо цінує власну безпеку
2) другий погляд («Теорія Y») передбачає можливість інтеграції цілей
організації та індивіда і ґрунтується на таких припущеннях: фізичні й розумові зусилля, необхідні для виконання роботи, є так самоприродними для людини як у грі або на відпочинку; зовнішній контроль і загрозу покарання не можна розглядати як єдині засобиспрямування зусиль працівників на досягнення цілей організації. Працівник
здатний до ефективного самоуправління і самоконтролю, якщо прямує до мети,
у досягненні якої він зацікавлений; за певних обставин середній індивід не тільки бере відповідальність на себе,але й прагне цього; більшість працівників здатні виявляти відносно високий рівень уявлення,винахідливості й майстерності під час виконання роботи; за сучасного індустріального життя інтелектуальний потенціал середньогоіндивіда використовується далеко не повністю
«Теорія Х» характеризує основи автократичного стилю керування. Автократ маєдостатньо влади, щоб нав’язати свою волю виконавцям і без вагань вдається доцього. Сама влада автоматично примушує підлеглих беззастережно коритисянаказам і інструкціям. Автократ звичайно: щонайбільше централізує повноваження; щонайбільше структурує роботу підлеглих; значно обмежує свободу підлеглих щодо прийняття рішень; вимагає дотримання числених правил та інструкцій; звертається до потреб нижчого рівня (за пірамідою А. Маслоу)
«Теорія Y» характеризує основи демократичного стилю керування. Длядемократичного стилю керування характерними є: високий ступінь децентралізації повноважень; активна участь підлеглих у прийнятті рішень; добре налагоджена система комунікацій між керівником і підлеглими; апеляція до потреб вищого рівня у підлеглих (за пірамідою А. Маслоу)
За результатами досліджень Д. МакҐрегор зробив такі висновки. Організації, якіздійснюють управління за «Теорією Y», значно ефективніші. Завданняменеджерів полягає у створенні умов для інтеграції цілей організації та їїпрацівників
 
Рис. 9.6. Сутнісна характеристика 
«Теорії Х» і «Теорії Y» Д. МакҐрегора 
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Стилі керуванняКритеріїоцінки Автократичний Демократичний Ліберальний
1. Сильністорони  збільшення обсягіввиконаної роботи якісне виконаннязавдання
 підвищення рівняособистої відпові-дальності виконавців задоволеність такимстилем керування
 розвиток інди-відуальної ініціати-ви при виконаннізавдання
2. Слабкісторони  низька мотивація меншаоригінальність більша агресив-ність до членів групи
 великі витратичасу  зменшенняобсягів зниження якості незадоволеністьтаким стилемкерування
Концепція трьох стилів керування К. Левіна полягає у зіставленні результатівзастосування автократичного, демократичного і ліберального (пасивного)стилів керування і визначення кращого з них з позицій ефективного лідерства













жень і утримання ліде-
ром ключових  позицій.
Прийняття рішень роз-ділене за рівнями на
основі залучення до
участі.
Комунікації здійсню-ються активно у двохнапрямках








В процесі дослідження був проведений тривалий (чотиримісячний)
експеримент в трьох групах десятирічних хлопчиків, кожну з яких очолював
спеціально підготовлений студент з відповідним стилем керування. Результати
досліджень засвідчили, що демократичний стиль керування не завжди бувнайрезультативнішим (найпродуктивнішим).  Кожний із досліджуваних стилів
керування має власні сильні і слабкі сторони:
Врешті-решт концепція трьох стилів керування не довела існування прямогозв’язку певного стилю керування з найефективнішим лідерством
 
Рис.9.7. Загальна характеристика концепції 
трьох стилів керування К. Левіна 
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Дослідження вчених університету штату Огайо (США) були спрямовані на роз-
робку двофакторної моделі лідерства. Вони запропонували принципово нові кри-терії класифікації поведінки лідера:
1) «увага до підлеглих» — характеризується уважним ставленням керівника доідей і почуттів співробітників, турботою про їх статус та умови праці, встанов-ленням стосунків взаємної довіри і поваги;
2) «ініціювання структури» — характеризує орієнтацію лідера на виконання ро-бочих завдань й спрямування діяльності підлеглих на досягнення цілей ор-
ганізації
Увага до підлеглих та ініціювання структури — це окремі, незалежні один від од-
ного елементи поведінки керівника. Отже, керівник може поводити себе так, що
буде одночасно орієнтований і на підлеглих, і на структуру. Внаслідок цього
з’являється можливість побудувати матрицю, в якій виділені такі чотири стилі
лідерства:
2. Лідер майже не бере доуваги структуризацію
завдань, займається задо-
воленням потреб і поба-
жань підлеглих
4. Лідер вимогливо ставитьсядо керування роботою і вод-
ночас дбає про шанобливі
стосунки з підлеглими
1. Лідер не може упора-тися з необхідною струк-
туризацією роботи і недокладає зусиль до вста-
новлення шанобливихстосунків з підлеглими
3. Лідер цілком орієнтованийна структуризацію роботи імайже не бере до уваги по-
треби і побажання підлеглих
В процесі дослідження визначених стилів лідерства були отримані такі результа-ти:
1) лідери, поведінка яких характеризується одночасно і увагою до підлеглих йініціюванням структури, більш ефективні проти тих, хто орієнтований тільки наодин з цих критеріїв;
2) на рівень ефективності лідерства при орієнтації чи на «увагу до підлеглих», чина «ініціювання структури» впливають конкретні організаційні умови;
3) ефективність лідерства залежить не тільки від рівня концентрації «уваги допідлеглих» чи «ініціювання структури», але й від інших факторів





Низький Рівень «ініціювання Високийструктури»
 
Рис. 9.8. Загальна характеристика двофакторної моделі лідерства  вчених університету штату Огайо (США) 
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В межах таблиці типів управління Р. Блейк і Дж. Моутон окреслили зонитаких п’яти основних стилів лідерства:
9.1 «Режим підпорядкування керівникові». Керівник, який застосо-вує таку формулу, віддає перевагу виробничим показникам шляхом ре-
алізації наданих йому повноважень і встановлення контролю за діяль-ністю підлеглих. Він диктує підлеглим, що і як вони повинні робити
1.9 «Управління позаміським клубом». Основна увага приділяєтьсяпідтриманню в колективі атмосфери доброзичливості, комфортнихумов, хай, навіть, і за рахунок показників виробництва
1.1. «Нікчемне» або «злиденне» управління. Керівник докладає
мінімальних зусиль для виконання роботи, що необхідні тільки длятого, щоб  зберегти свою посаду в організації
5.5 «Організаційне управління». Керівник у своїх діях прагнедостатньою мірою поєднати орієнтацію як на інтереси людини, так і навиконання завдання. Керівник не вимагає багато від підлеглих, але йне займається потуранням
9.9 «Колективне управління». Досягнення цілей діяльності органі-зації забезпечується зусиллями відданих спільній справі підлеглих.








Розвиваючи концепцію вчених університету штату Огайо (США),Р.Блейк і Дж. Моутон побудували таблицю (решітку, ГРІД) типів
управління, яка являє собою матрицю, утворену перехрещенням таких
двох параметрів (а точніше, вимірників поведінки лідера):
1) вертикальна вісь таблиці ранжує рівень турботи менеджера пролюдей за шкалою від 1 (найнижчій рівень) до 9 (найвищий рівень);
2) горизонтальна вісь таблиці ранжує рівень турботи менеджера провиробництво (виконання поставленого завдання) також за шкалою від 1 до 9.Стиль лідерства при цьому визначається одночасно за обома назвиними
параметрами:







Рис. 9.9. Сутнісна характеристика 
концепції типів управління Р. Блейка і Дж. Моутон 
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Згідно з поведінковим підходом результативність лідерства визна-
чається тим, як лідер поводить себе з послідовниками. Поведінковийпідхід сконцентрований на стилі лідерства (стиль лідерства — це ма-нера поведінки лідера щодо послідовників). Фокус досліджень — щоі як роблять ефективні лідери у взаємовідносинах з послідовниками
Основні завдання поведінкового підходу:
1) пошук певного, єдиного, найкращого стилю керування,який і забезпечує ефективне лідерство;
2) з’ясування ключових характеристик такого стилю і розроб-ка спеціальних програм виховання у лідерів відповідного сти-лю керування
Основні результати досліджень:
1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно широкий
спектр стилів керування, що ускладнює їх практичну апро-бацію;
2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання прозв’язок стилів лідерства з такими показниками виконання ро-боти, як ефективність, продуктивність, задоволення;
3) один і той самий лідер демонстрував у різних ситуаціяхрізні (часто протилежні) стилі керування
Висновки:
1) поведінкові концепції засвідчили, що лідерами стають, а не
народжуються;
2) лідерську поведінку можна розвинути і удосконалити задопомогою навчання і спеціальної підготовки
 
Рис. 9.10. Загальна характеристика концепцій поведінки лідера 
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Відповідно до автократично-демократичного континууму лідерства Танненбаума—
Шмідта керівник може бути: автократичним (орієнтованим на владу); демократичним (орієнтованим на підлеглих); таким, який поєднує у собі різною мірою риси і першого і другого
Вибір одного із семи запропонованих у континуумі і представлених на рисунку
стилів лідерства залежить від сили впливу таких трьох ситуаційних факторів:
1) самого лідера (уявлень лідера про джерела його влади). Автократ
вважає, що влада визначається його посадою і що підлеглих необхідно
постійно примушувати до роботи й контролювати. Демократ вважає, що
владу він отримує від послідовників, здатних до творчої роботи і якихможна і треба залучати до управління
2) послідовників лідера (схильність послідовників до незалежності,
бажання брати на себе відповідальність, рівень знань щодо конкретної
проблеми, потяг бути залученими до прийняття рішень)
3) організаційних обставин (час, який відводиться на прийняття рішення,
різниця в рівнях кваліфікації лідера і послідовників)
Лідер приймає рішення і доводить їх до підлеглих
Лідер роз’яснює свої рішення, щоб домогтися їх виконання;
Лідер висуває ідеї і пропонує їх обговорити;
Лідер пропонує варіант рішення, який можна змінити за пропозицієюпідлеглих;
Лідер формулює проблему, отримує пропозиції підлеглих і приймаєрішення;Лідер встановлює межі, в яких пропонує підлеглим приймати рішення;
Лідер і послідовники спільно приймають рішення в межах, визначенихорганізаційною структурою
Автократичний стиль Демократичний стиль
Орієнтація на владу Орієнтація на підлеглих
Поле застосування влади
лідером
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Рис. 9.11. Сутнісна характеристика автократично-демократичного 
континууму лідерства Танненбаума—Шмідта 
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На думку Ф. Фідлера, стиль даного конкретного керівника залишається вцілому постійним (незмінним), і він нездатний пристосувати його до
конкретної ситуації. Виходячи з цього, ідея моделі Ф. Фідлера полягає утому, щоб:
1) визначити стабільний стиль лідерства даного конкретногокерівника (орієнтація на стосунки з підлеглими або орієнтація назавдання)
2) ідентифікувати конкретну ситуацію в колективі (вирішити, чи є
сприятливою, помірною або несприятливою комбінація такихситуаційних факторів): стосунки «лідер—послідовники»; структурованість завдання; рівень посадових повноважень керівника
3) вибрати адекватний до ситуації стиль лідерства (ставити керівникау такі ситуації, які щонайкраще відповідають його стабільному
стилю лідерства). Такий підхід забезпечує баланс між вимогамиситуації і стабільним стилем лідерства керівника


































ти показують лі-дери, орієнтованіна стосунки зпідлеглими
Високі результа-







Рис. 9.12. Сутнісна характеристика 
моделі ситуаційного лідерства Ф. Фідлера 
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Згідно з моделлю лідерства П. Герсі і К. Бланшарда вибір керівникомефективного стилю лідерства, тобто поєднання двох типів йогоповедінки: орієнтація на стосунки з підлеглими; орієнтація на виконання
робочих завдань, — залежить від ступеня «зрілості» підлеглих (рівняготовності до виконання робочих завдань)
Складовими категорії «зрілість» підлеглих є: «професійна зрілість» або спроможність працювати (знання, вміння,навички щодо виконання конкретної роботи); «психологічна зрілість» або бажання працювати (мотивованість щодовиконання конкретної роботи).
«Зрілість» не є постійною рисою підлеглого (підлеглих). Це, скоріше, харак-теристика конкретної ситуації, яка згідно з моделлю може мати чотири стадії
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Рис. 9.13 Сутнісна характеристика моделі ситуаційного лідерства П. Герсі і К. Бланшарда 
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Згідно з моделлю «шлях—мета» Гауса—Мітчелла існує прямий зв’язок
між ефективністю лідерства і рівнем мотивації послідовників. Лідервпливає на мотивацію послідовників: пояснюючи їм можливі способи досягнення винагороди (допомагає
засвоїти зразки поведінки, які приводять до успішного виконаннязавдань і адекватної винагороди); збільшуючи цінність бажаної для них винагороди (ідентифікуєнайважливіші для них види винагороди).На думку авторів моделі, ефективний лідер — це такий, якийдопомагає послідовникам іти шляхом, що веде до бажаної мети, тобто
пояснює підлеглим, як найкраще і найзручніше виконати  завдання ізавдяки цьому збільшити персональну винагороду
В моделі «шлях—мета» запропоновано такі чотири типи поведінкилідера:
1) директивне лідерство — високий рівень структуризації роботи,
роз’яснення підлеглим що і як робити, що і коли від них очікується;
2) лідерство, орієнтоване на підтримку, — значна увага до потребпідлеглих, до їх добробуту, створення доброзичливого робочогоклімату,  спілкування з підлеглими на рівних;
3) лідерство, орієнтоване на досягнення, — встановлення напружених,але привабливих цілей, значна увага до якості роботи, впевненість у
тому, що підлеглі спроможні досягти високого рівня виконанняроботи;
4) лідерство, орієнтоване на залучення до участі, — увага допропозицій і зауважень підлеглих в процесі прийняття рішень,залучення підлеглих до управління
Для оцінки ситуації в моделі «шлях—мета» використовуються дватаких типи ситуаційних факторів:
1) характеристики підлеглих (здібності, досвід, кваліфікація,схильність до підпорядкування, уявлення щодо впливу на їхвинагородження власних зусиль при виконанні завдання);
2) характеристики організаційного середовища (зміст іструктурованість завдання,  природа формальної системи влади ворганізації, групова динаміка і норми в робочому колективі)
Модель «шлях—мета» передбачає, що лідери залежно від ситуаціїздатні змінювати свою поведінку, застосовувати будь-який іззазначених типів поведінки, демонструвати гнучкість у діях, що ідозволяє досягти кращих результатів
 
Рис. 9.14. Сутнісна характеристика моделі «шлях—мета» Р. Гауса і Т. Мітчелла 
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План семінарського заняття 
1. Поняття та природа лідерства. 
2. Теорія особистих якостей лідера. 
3. Концепції поведінки лідера. 
4. Концепції ситуаційного лідерства. 
5. Сучасні концепції лідерства.  
Контрольні запитання 
1. Що таке «вплив», «влада», «залежність», «повноваження»? 
Як ці категорії співвідносяться між собою? 
2. Які ви знаєте джерела влади? Дайте класифікацію джерел 
влади залежно від основи їх походження. Як ви розумієте концеп-
цію влади? 
3. Дайте визначення категорії «лідерство». Чим лідерство від-
різняється від власне управлінської діяльності? 
4. Як можна класифікувати підходи до вивчення лідерства? 
5. Яку ідею покладено в основу підходу до вивчення лідерства 
з позиції особистих якостей лідера? Які результати отримані в 
процесі дослідження особистих якостей лідера і які висновки 
можна зробити на їх основі? 
6. У чому сутність поведінкового підходу до вивчення лідерс-
тва? Що таке стиль керування? 
7. Охарактеризуйте автократичний, демократичний і лібераль-
ний стилі керування в контексті «теорії Х» і «теорії У» Д. МакҐ-
регора і концепції трьох стилів керування К. Левіна. 
8. Якими були вимірники лідерства, виявлені під час дослі-
джень в університеті штату Огайо (США)? Чим відрізняються 
двофакторні моделі лідерства від однофакторних? 
9. Охарактеризуйте принцип, за яким побудована таблиця 
(решітка) Р. Блейка і Дж. Моутон. Які основні стилі лідерства ви-
ділені в таблиці? Як ви розумієте сутність патерналізму, опорту-
нізму і фасадизму як лідерських стилів? 
10. Як і залежно від яких ситуаційних факторів змінюється 
стиль ефективного лідерства в автократично-демократичному 
континуумі Танненбаума—Шмідта? 
11. В чому полягає основна ідея моделі ситуаційного лідерства 
Ф. Фідлера? Хто такий «найменш привабливий співробітник» 
(НПС) і як цей інструмент використовується для оцінки поведін-
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кової орієнтації лідера? Опишіть запропонований в моделі меха-
нізм вибору адекватного до ситуації стилю лідерства. 
12. Охарактеризуйте основні положення моделі лідерства 
П. Герсі і К. Бланшарда (ідея моделі, поняття «ступінь зрілості 
виконавця», виділені стилі лідерства, механізм вибору відповід-
ного стилю). 
13. Розкрийте зміст моделі «шлях—мета» Р. Гауса і Т. Мітчелла 
(ідея моделі, типи поведінки лідера, ситуаційні фактори, меха-
нізм впливу на підлеглого). 
14. Які практичні висновки дозволяють зробити результати до-
сліджень в рамках ситуаційного підходу до вивчення лідерства? 
15. Що є характерним для сучасних концепцій лідерства порів-
няно з попередніми підходами? 
16. У чому полягає сутність концепції атрибутивного, харизма-
тичного і перетворюючого лідерства? Що нового у розвиток тео-
рії лідерства внесли ці концепції? 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. За результатами самостійного вивчення програмних питань 
теми заповніть таблицю за наведеною формою і дайте порівняльну 
характеристику традиційного (з позиції особистих якостей лідера), 
поведінкового і ситуаційного підходів до вивчення лідерства. 
ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА ПІДХОДІВ ДО ВИВЧЕННЯ ЛІДЕРСТВА 
Параметри оцінки Підходи до вивчення лідерства 
 
з позиції особистих якостей лідера 
з позиції поведінки лідера 
з позиції врахування ситуаційних факторів 
1. Основна ідея 
2. Основні завдання (спря-
мування) досліджень 
3. Основні результати до-сліджень 
4. Внесок у розвиток тео-рії лідерства 
   
 
2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті та-
ких проблемних питань: 
2.1. Як пов’язані між собою і чим відрізняються катего-
рії «мотивація» і «лідерство»? 
  180
2.2. «Всі менеджери мають бути лідерами, але не всі лі-
дери повинні бути менеджерами». Чи погоджуєтеся ви з 
цим твердженням? Обґрунтуйте свою позицію. 
2.3. Чи може менеджер самостійно вибирати свій стиль 
лідерства? 
2.4. Які з теорій лідерства мають найбільше практичне 
застосування? Поясніть. 
Тести 
І. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. Як співвідносяться між собою категорії «повноваження» та 
«влада»: 
а) вони ідентичні; 
б) влада частково визначається повноваженнями; 
в) повноваження визначаються владою. 
2. Лідерство можна визначити як: 
а) можливість впливати на поведінку інших людей; 
б) формально санкціоноване право впливати на підлеглих; 
в) таку поведінку однієї особи, яка вносить зміни в поведінку інших 
людей; 
г) здатність однієї особи поєднувати різні джерела влади для впливу 
на іншу особу або групу людей. 
3. Вплив — це: 
а) можливість впливати на поведінку інших людей; 
б) формально санкціоноване право впливати на підлеглих; 
в) така поведінка однієї особи, яка вносить зміни в поведінку іншої 
особи; 
г) здатність впливати на інших людей; 
д) немає правильної відповіді. 
4. Якщо виконавець вірить, що наділений впливом має право 
віддавати наказ, а його обов’язок підкорятися йому, то наділений 
впливом володіє: 
а) владою винагородження; 
б) експертною владою; 
в) традиційною владою; 
г) владою примушування; 
д) еталонною владою. 
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5. Згідно з теорією «життєвого циклу» П. Герсі та К. Бланшар-
да ефективність стилю лідерства залежить від: 
а) особистих рис керівника; 
б) ступеня «зрілості» виконавців; 
в) обсягу повноважень керівника; 
г) характеру потреб виконавців; 
д) характеру завдань, що виконуються. 
6. Якою повинна бути «зрілість» виконавців, щоб, на думку П. 






Орієнтаціяна людину а) Висока;б) Низька;в) Помірна
Низька Висока
Орієнтація на задачу  
7. Патерналізм як стиль керування, виділений Р. Блейком та 




















ІІ. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відповідей. 
8. У дослідженнях з теорії лідерства виділяють такі підходи: 
а) з позиції особистих рис лідера; 
б) з позиції адміністративних важелів управління; 
в) з позиції поведінки лідера; 
г) з позиції врахування впливу ситуаційних факторів; 
д) з позиції послідовності етапів процесу управління. 
9. Для автократичного стилю керування характерні: 
а) централізація повноважень; 
б) добре налагоджена система комунікацій між керівником і підлег-
лими; 
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в) високий ступінь структуризації робіт; 
г) апеляція до потреб більш високого рівня у працівників; 
д) орієнтація на дотримання численних правил та інструкцій 
 
10. Вчені університету штату Огайо (США) запропонували та-
кі критерії класифікації типів поведінки лідера: 
а) «увага до підлеглих»; 
б) «здатність впливати на підлеглих»; 
в) «ініціювання структури»; 
г) «здатність враховувати ситуацію»; 
д) «колективне управління». 
 
11. До стилів лідерства, які виділили Р. Блейк і Дж. Моутон, 
належать: 
а) «режим підпорядкування керівнику»; 
б) «інструментальний стиль»; 
в) «давати вказівки»; 
г) «фасадизм»; 
д) «організаційне управління»; 
е) «колективне управління». 
 
12. В моделі автократично-демократичного континууму лідер-
ства Танненбаума-Шмідта враховані такі ситуаційні фактори: 
а) уявлення лідера про джерела його влади; 
б) час, який відводиться на прийняття рішення; 
в) посада, яку займає керівник; 
г) структурованість завдань підлеглих; 
д) схильність послідовників до незалежності. 
 
13. В моделі «шлях—мета» Р. Гауса і Т. Мітчелла виділені та-
кі типи поведінки лідера: 
а) директивне лідерство 
б) лідерство, орієнтоване на підтримку 
в) лідерство, орієнтоване на досягнення 
г) лідерство, орієнтоване на залучення до участі 
ґ) лідерство, орієнтоване на завдання 
д) лідерство, орієнтоване на людину 
 
14. В основу ситуаційної моделі Ф. Фідлера покладено такі 
передумови: 
а) стиль керівника залишається в цілому постійним (стабільним); 
б) керівник не може пристосувати (змінити) свій стиль керівництва 
до конкретної ситуації; 
в) керівник легко адаптує свій стиль до зміни ситуації. 
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15. В моделі Ф. Фідлера враховуються такі ситуаційні фактори: 
а) «зрілість» виконавця; 
б) ступінь участі підлеглих у прийнятті рішень; 
в) посадові повноваження керівника; 
г) можливість структурувати завдання для підлеглих; 
д) потреби підлеглих. 
Термінологічний словник 
Автократичний стиль— це стиль управління, для якого харак-
терні: високий ступінь централізації повноважень та структуризації 
роботи підлеглих; обмеження свободи підлеглих щодо прийняття 
рішень, орієнтація на дотримання підлеглими численних правил та 
інструкцій. 
Влада — це здатність впливати на поведінку інших людей. 
Влада винагородження — це форма легітимної влади, яка виникає 
з уявлення про те, що керівник має можливість задовольнити потреби 
підлеглого шляхом винагородження результатів його діяльності. 
Влада зв’язків — це форма особистої влади, яка виникає із сприй-
няття послідовниками існування зв’язків лідера з впливовими особами 
як в організації, так і за її межами. 
Влада інформації — це форма особистої влади, яка виникає завдяки 
доступу лідера до потрібної, важливої інформації і його вмінню вико-
ристовувати її для впливу на послідовників. 
Влада над ресурсами — це форма легітимної влади, яка виникає 
внаслідок права керівника контролювати, регулювати і розподіляти об-
межені організаційні ресурси. 
Влада примусу — це форма легітимної влади, яка виникає з уявлен-
ня про те, що це керівник має можливість покарати підлеглого так, що 
завадить задоволенню його потреб. 
Вплив — це така поведінка однієї особи чи групи осіб, яка вносить 
зміни в поведінку, відчуття, стосунки інших людей. 
«Давати вказівки» — стиль лідерства в моделі П. Герсі і 
К. Бланшарда, при якому лідер вимушений виявити високу директив-
ність і жорстко контролювати послідовників, допомагаючи їм у такий 
спосіб усунути невпевненість щодо виконання їх завдання. 
Двофакторна модель лідерства вчених університету штату 
Огайо (США) — це одна з поведінкових концепцій лідерства, в якій за-
пропоновано класифікувати стилі лідерства одночасно за двома неза-
лежними критеріями: 1) рівень «уваги до підлеглих»; 2) рівень «ініцію-
вання структури». 
«Делегування» — стиль лідерства в моделі П. Герсі і К. Бланшарда, 
за якого лідер поєднує мінімальну орієнтацію як на виконання робочих 
завдань, так і на стосунки з підлеглими. Це дозволяє послідовникам, які 
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здатні й бажають працювати, взяти на себе максимум відповідальності 
за виконання роботи. 
Демократичний стиль — це стиль управління, для якого характе-
рні: високий ступінь децентралізації повноважень, широке залучення 
підлеглих до прийняття рішень, добре налагоджені комунікації між ке-
рівником і підлеглими. 
Експертна влада — це форма особистої влади, яка виникає внаслі-
док визнання послідовником того, що лідер володіє недосяжними для 
нього спеціальними знаннями, навичками, вмінням, досвідом. 
Еталонна влада (влада прикладу, харизма) — це форма особистої 
влади, яка виникає внаслідок бажання послідовників бути схожими на 
лідера, який володіє надзвичайно привабливими для них особистими 
якостями, вміннями або іншими характеристиками. 
Законна (легітимна) влада — це влада, яка випливає із статусу ке-
рівника, його офіційної посади. 
Залежність — це ситуація, в якій одна особа змушена діяти так, як 
того бажає друга. 
«Залучення до участі» — стиль лідерства в моделі П. Герсі і К. 
Бланшарда, за якого лідер встановлює партнерські відносини з послідо-
вниками, надаючи їм можливість брати участь у прийнятті рішень на 
своєму рівні з метою стимулювати бажання виконувати їх завдання. 
«Колективне управління» — стиль лідерства в концепції Р. Блейка 
і Дж. Моутон, за якого в колективі формується атмосфера взаємної по-
ваги і довіри, а досягнення цілей організації забезпечується зусиллями 
відданих загальній справі підлеглих. 
Континуум лідерської поведінки Таннненбаума — Шмідта — це 
модель ситуаційного лідерства, яка пояснює вибір керівником одного із 
стилів лідерства в інтервалі від автократичного до демократичного 
впливом таких трьох ситуаційних факторів: 1) уявлень лідера про дже-
рела його влади; 2) особистих рис послідовників; 3) конкретних органі-
заційних обставин, що виникають у процесі взаємодії лідера й послідо-
вників. 
Концепція типів управління Р. Блейка і Дж. Моутон — це одна з 
поведінкових концепцій лідерства, у якій на основі двох критеріїв (рі-
вень турботи про людей і рівень турботи про виробництво) побудовано 
таблицю (решітку), в межах якої окреслені зони п’яти стилів лідерства: 
«нікчемне управління»; «управління позаміським клубом»; «режим 
підпорядкування керівникові»; «колективне управління»; «організацій-
не управління». 
Ліберальний (пасивний) стиль— це стиль, який характеризується 
мінімальною участю керівника. Підлеглі при цьому мають майже повну 
свободу визначати цілі діяльності, приймати рішення й контролювати 
свою роботу. 
Лідерство — це специфічний тип управлінської взаємодії, який ха-
рактеризується здатністю однієї особи (лідера) ефективно поєднувати 
(сполучати) залежно від конкретної ситуації різні джерела влади для 
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впливу на іншу особу або групу людей (послідовників) з метою спря-
мування їх діяльності на досягнення спільних цілей. Отже, лідерство є 
функцією лідера, послідовників і ситуаційних змінних. 
Модель лідерства «шлях—мета» Гауса—Мітчелла ґрунтується 
на передбаченні, що між ефективним лідерством і рівнем мотиваційної 
сили очікувань послідовників існує прямий зв’язок. Отже, ефективний 
лідер — це той, хто допомагає послідовникам йти шляхом, який веде до 
бажаної мети, тобто пояснює підлеглим, як найкраще і найзручніше ви-
конати завдання і завдяки цьому збільшити персональне винагоро-
дження. 
Модель ситуаційного лідерства П. Герсі й К. Бланшарда ґрунту-
ється на передбаченні, що вибір керівником одного із чотирьох запро-
понованих у моделі стилів лідерства («давати вказівки», «переконан-
ня», «залучення до участі», «делегування») залежить від ступеня 
(стадії) «зрілості підлеглих». 
Модель ситуаційного лідерства Ф. Фідлера пояснює вибір одного 
з двох запропонованих у моделі стилів лідерства (орієнтація на підлег-
лих або орієнтація на роботу) впливом таких трьох ситуаційних факто-
рів: 1) стосунки лідер-послідовники; 2) структурованість завдання для 
підлеглих; 3) рівень посадових повноважень керівника. 
«Нікчемне» або «злиденне» управління — стиль лідерства в конце-
пції Р. Блейка і Дж. Моутон, за якого керівник прикладає мінімальні зу-
силля для виконання своєї роботи, що необхідні тільки для того, щоб 
зберегти свою посаду в організації. 
Опортунізм як стиль лідерства являє собою пристосовницьку (у 
контексті застосування будь-якого із стилів лідерства) поведінку керів-
ника, спрямовану на досягнення його особистих інтересів (внесок в ус-
піх організації на другому місці відносно особистої вигоди). 
«Організаційне управління» — стиль лідерства в концепції 
Р. Блейка і Дж. Моутон, згідно з яким керівник прагне достатньою 
мірою поєднати орієнтацію як на інтереси підлеглих, так і на вико-
нання завдання. Керівник не вимагає багато від підлеглих, але й не 
потурає. 
Особиста влада — це влада, яка виникає завдяки привабливості 
особистості індивіда (професіоналізм, ініціативність, чесність тощо). 
Патерналізм як стиль лідерства являє собою поведінку показної 
«благодійності», «батьківського піклування» керівника про підлеглих, 
яка виявляється у заохоченні, підтримці й винагородженні підлеглих в 
обмін на їх слухняність та лояльність. 
«Переконання» — стиль лідерства в моделі П. Герсі та К. Блан-
шарда, за якого керівник однаковою мірою реалізує директивність і підт-
римку щодо підлеглих, які нездатні, але бажають працювати. Лідер до-
помагає послідовникам шляхом роз’яснення завдання і формування 
впевненості у можливості його виконання. 
Поведінковий підхід до лідерства — це сукупність концепцій лі-
дерства, які ґрунтуються на передбаченні, що результативність лідерст-
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ва визначається тим, як лідер поводить себе з послідовниками. Поведі-
нкові концепції спрямовані на дослідження того, що і як роблять ефек-
тивні лідери у взаєминах з послідовниками. 
Посадові повноваження — це формально санкціоноване організа-
цією право керівника впливати на поведінку підлеглих. 
«Режим підпорядкування керівникові» — стиль лідерства в конце-
пції Р. Блейка і Дж. Моутон, за якого керівник, орієнтований тільки на 
виконання робочих завдань, диктує підлеглим, що і як вони повинні 
робити шляхом реалізації наданих йому посадових повноважень і вста-
новлення жорсткого контролю за їх діяльністю. 
Ситуаційний підхід до лідерства — це сукупність концепцій лі-
дерства, які стверджують, що стиль лідерства керівника має змінювати-
ся залежно від ситуації. Концепції ситуаційного лідерства зосереджені 
на вивченні взаємодії різних ситуаційних факторів з метою з’ясування 
їх впливу на взаємини лідера і послідовників. 
Стиль керування — манера поведінки керівника щодо його під- 
леглих. 
Ступінь (стадія) «зрілості підлеглих» — це поняття, яке харак-
теризує в моделі ситуаційного лідерства П. Герсі та К. Бланшарда 
рівень готовності підлеглих до виконання робочих завдань, складо-
вими якого є «професійна зрілість» або спроможність працювати 
(знання, вміння, навички щодо конкретної роботи) і «психологічна 
зрілість» або бажання працювати (вмотивованість щодо виконання 
конкретної роботи). 
Теорії особистих якостей лідера — це сукупність теорії лідерства, 
в основу яких покладено ідею, що всі кращі лідери мають сукупність 
певних, незмінних у часі особистих рис, які відрізняють їх від нелідерів 
(лідерами народжуються, а не стають). Фокус дослідження цих теорій 
— хто такі ефективні лідери. 
Традиційна влада — це форма легітимної влади, яка виникає вна-
слідок визнання підлеглим права керівника віддавати накази і свого 
обов’язку їм підкорятися. 
«Управління позаміським клубом» — стиль лідерства в концеп-
ції Р. Блейка і Дж. Моутон, за якого основну увагу керівник приділяє 
підтриманню в колективі атмосфери доброзичливості, комфортних 
умов, хай навіть і за рахунок погіршення показників виконання ро-
боти. 
«Фасадизм» (від слова фасад) як стиль лідерства являє собою пове-
дінку імітації керівником зовнішнього благополуччя у підпорядковано-
му йому підрозділі з метою приховання дійсного стану справ. 
Шкала «найменш привабливого співробітника» — це запропо-
нований Ф. Фідлером метод визначення поведінкових пріоритетів ке-
рівника, який дозволяє з’ясувати його орієнтацію або на стосунки з 
підлеглими, або на виконання завдання шляхом опису керівником гі-
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Тема 10. Комунікації в управлінні 
Навчальні цілі 
1. З’ясувати сутність комунікацій та їх роль в процесі 
управління. 
2. Розібрати модель процесу комунікації і з’ясувати зміст 
кожного з елементів та етапів процесу комунікацій. 
3. Усвідомити форми, переваги і недоліки усної, письмо-
вої та невербальної комунікації. 
4. Зрозуміти види формальних і з’ясувати роль неформа-
льних комунікацій в системі управління. 
5. Розібрати типи комунікаційних мереж у групах і меха-
нізм їх вибору. 
6. З’ясувати, які фактори об’єктивно перешкоджають 
ефективним комунікаціям в організації і розібрати основні 
методи їх подолання. 
7. Засвоїти засоби удосконалення комунікаційних проце-
сів в організації. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
В процесі вивчення першого і другого питань теми студент 
може використовувати будь-яке із рекомендованих у списку лі-
тератури джерел, оскільки розбіжностей у висвітленні сутності 
комунікації, основних елементів та етапів процесу комунікації 
між авторами немає. Найбільш ґрунтовно ці питання розкриті в 
підручниках Р. Дафта [4], Д. Бодді та Р. Пейтона [1]. Що стосу-
ється питання управління організаційними комунікаціями, то різ-
ні автори по-різному підходять до його розгляду: перші (Дафт Р. 
[4], Д. Бодді та Р. Пейтон [1]) класифікують перешкоди на шляху 
ефективної комунікації на індивідуальні та організаційні; другі 
(Н. П. Тарнавська і Р. М. Пушкар [7]) розглядають їх за елемен-
тами та етапами процесу комунікації; треті (С. П. Робінс і 
Д. А. ДеЧенцо [6]) зосереджують увагу на розвитку індивідуаль-
них навичок комунікації (активне слухання, підготовка звітів, 
проведення презентації тощо). У всякому разі ґрунтовне засвоєн-
ня третього питання теми вимагає використання кількох джерел 
із наведених у списку рекомендованої літератури. 
Вивчення теми доцільно розпочати із з’ясування сутності ко-
мунікації та її ролі в менеджменті як сполучного процесу. При 
цьому важливо усвідомити, що комунікація — це не просто пе-
редавання інформації від однієї особи до іншої, а обмін інформа-
цією, який до того ж має забезпечувати їх взаєморозуміння. Усві-
домити сутність комунікації допомагає детальний розгляд основ-
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них елементів та етапів процесу комунікації. Їх знання дозволяє 
також зрозуміти проблеми, які виникають під час комунікації. 
Вивчаючи друге питання теми, спочатку важливо усвідомити, як 
співвідносяться поняття «міжособові комунікації» та «організаційні 
комунікації». У загальному випадку комунікація відбувається між дво-
ма або більше особами. У такому контексті будь-яку комунікацію 
можна розглядати як міжособову. Проте в межах організації на міжо-
собові комунікації накладають відбиток ієрархія влади, соціальні від-
носини в колективі, інші організаційні фактори, що вносить суттєві 
зміни в їх характер. Для позначення таких специфічних міжособових 
комунікацій і використовують поняття «організаційні комунікації». 
На практиці обмін інформацією між двома чи більше особами 
відбувається за допомогою вербальної (усна або письмова) та неве-
рбальної комунікації. Студенту необхідно знати переваги і недоліки 
кожної з них, а також розібрати модель Ленґела—Дафта, яка визна-
чає ситуаційні фактори раціонального вибору методу комунікації 
(усна чи письмова). Далі увагу слід зосередити на з’ясуванні сутно-
сті та ролі формальних і неформальних комунікацій. При цьому ва-
рто підкреслити, що неформальні комунікації, хоч і виникають спо-
нтанно, але покликані доповнювати та підтримувати формальні, а 
тому не можуть залишатися поза увагою менеджера. 
Ефективність діяльності організації багато в чому залежить від фор-
ми (конфігурації) поєднання за допомогою інформаційних потоків інди-
відуумів, які беруть участь в процесі комунікації, тобто від вибору типу 
комунікаційної мережі. Вивчення цього питання передбачає розгляд ба-
зових (первинних) типів комунікаційних мереж в групах, їх класифіка-
цію на централізовані та децентралізовані, визначення критеріїв їх ефек-
тивності та ситуаційних факторів, що обумовлюють їх вибір. 
Останній блок питань, що необхідно розглянути та вивчити за 
темою «Комунікації в управлінні» стосується визначення перешкод 
на шляху ефективної комунікації та методів їх подолання. Тут сту-
дент має самостійно обрати принцип класифікації таких перешкод 
(або за елементами комунікації, або за етапами процесу комунікації, 
або за рівнями їх походження: індивідуальний чи організаційний) і 
виділити основні з них. Потім за результатами вивчення кількох ре-
комендованих підручників вибрати основні методи подолання бар’є-
рів до ефективної комунікації і усвідомити механізми їх дії. При 
цьому варто звернути увагу на модель вибору стилю комунікації. Ко-
рисним для студентів буде також й засвоєння наведених в навчаль-
ній літературі рекомендацій щодо розвитку навичок активного слу-
хання, підготовки звітів, проведення презентацій і переговорів як 
форм комунікацій, які часто зустрічаються в управлінській практиці. 
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Ілюстративні матеріали 
Комунікація — це процес обміну інформацією між двома чи більше особами,який забезпечує їх взаєморозуміння
Основні елементи комунікації:
Відправник — особа, яка генерує інформацію для комунікації, перетворюєїї у повідомлення і передає його іншій особі або групі осіб
Одержувач — особа (або група осіб), для якої передається повідомлення
Повідомлення — закодована за допомогою будь-яких символів і представ-лена у реально відчутній формі думка, призначена для передавання
Канал комунікації — це засіб, за допомогою якого відбувається пе-реміщення повідомлення від відправника до одержувача
Перешкоди комунікації («шум») — це будь-яке втручання в процес кому-нікації, яке викривлює (спотворює) сутність або зміст повідомлення
Основні етапи процесу комунікації:
1. Формування концепції комунікації. З’ясування відправником мети ко-мунікації (навіщо вона здійснюватиметься і чого він намагаєтеся досягти)і визначення смислу того, що він хоче передати (яку саме інформацію зро-бити предметом комунікації)
2. Кодування — це процес трансформації (перетворення) того, що призна-чене для передавання, у повідомлення. Процес кодування складається: звибору певної системи кодових знаків — носіїв інформації (звук, світло,запах, фізичні дії тощо); з організації таких носіїв у певну форму (промова,текст, рисунок, вчинок тощо); з формування повідомлення з певним зна-ченням
3. Передавання повідомлення каналами комунікації — являє собоюфізичну доставку повідомлення від відправника до одержувача
4. Декодування — це процес перекладання одержувачем отриманогоповідомлення у зрозумілу для нього форму
5. Інтерпретація та оцінка повідомлення — це процес усвідомлення сут-
ності та змісту повідомлення, а також сприйняття або формування власно-го ставлення до повідомлення
6. Зворотний зв’язок — це відповідь одержувача на повідомлення. Фак-тично — це процес, в ході якого відправник і одержувач повідомленняміняються місцями
 









































































































Усна комунікація відбувається у формі безпосереднього спілку-вання, промов, нарад, групових дискусій, телефонних розмов тощо
Переваги: швидкість комунікації;
 гарний зворотнийзв’язок; простота комунікації
Недоліки: недостатня точність;
 часткове забування почутоїінформації; викривлення повідомленняпри передаванні третій особі
Письмова комунікація здійснюється у формі наказів, розпоряджень,оголошень, листів, звітів тощо
Переваги: добре збереження
інформації; багаторазове використання; ґрунтовність підготовки
Недоліки: великі витрати часу;
 не гарантує зворотногозв’язку
Невербальна комунікація — це така комунікація, яка відбувається
без використання слів. Найвідомішими формами невербальноїкомунікації є:
1) мова рухів тіла — жести, вирази обличчя, пози, іншіреакції, які передають почуття гніву, агресивності, печалі,радості, задоволення тощо
2) інтонації, тобто підвищення або пониження тону привислові, яке виражає ставлення даної особи до предметувисловлювання
3) символіка — умовність, яку приписують будь-чому вдіяльності менеджера або організації  в цілому (розміри імісцезнаходження офісу, розстановка меблів тощо)
 
Рис. 10.3. Усна, письмова і невербальна комунікації 
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Згідно з ситуаційною моделлю Ленґела—Дафта вибір носія інформаціїв процесі комунікації залежить від двох факторів:
1) пропускної спроможності (ємності) відповідного носія ін-
формації, тобто обсягу інформації, який можна передати за
допомогою даного носія за одну сесію комунікації. На ємність
носія інформації впливають: спроможність передавання декі-
лька сигналів одночасно; можливість забезпечити швидкий
зворотний зв’язок; спроможність забезпечити особистий під-хід до комунікації



































для усвідомлення не-звичайної ситуації
 
Рис. 10.4. Ситуаційна модель вибору носія інформації Ленґела—Дафта 
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Залежно від статусу комунікації (санкціонованої чи несанкціонованої
керівництвом організації) розрізняють формальні та неформальніорганізаційні комунікації.
Формальні комунікації є наслідком ієрархії влади в організації,відповідають прямому ланцюгу команд і є частиною комунікаційнеобхідних для забезпечення діяльності організації. За критеріємспрямованості формальні комунікації поділяють на:
1) низхідні комунікації — процес передавання повідомлення звищих рівнів управління на нижчі. Вони використовуються дляспрямування, координації та оцінки діяльності підлеглих.Основними типами повідомлень в межах низхідних комунікаційє: роз’яснення цілей і стратегій; посадові інструкції та накази;
процедури і різні правила; зворотний зв’язок на результатидіяльності підлеглих тощо
2) висхідні комунікації — процес передавання повідомлення з
нижчих рівнів управління на вищі. За їх допомогою керівникиотримують інформацію про стан справ і проблеми на нижчихрівнях управління. Основними типами повідомлень в межахвисхідних комунікацій є: проблеми і запитання; пропозиції щодоудосконалення роботи; звіти за результатами діяльності,фінансова і бухгалтерська звітність тощо
3) горизонтальні комунікації являють собою обмін повідомлен-
нями між членами однієї групи або співробітниками рівногорангу. Вони необхідні для того, щоб прискорити та полегшитиобмін повідомленнями в організації, підтримувати, координу-вати та інтегрувати дії співробітників і підрозділів організації.Горизонтальні комунікації поділяються на три категорії:розв’язання проблем усередині відділів, координація діяльностівідділів, консультації лінійним керівникам
Неформальні комунікації виникають спонтанно, несанкціонованокерівництвом. Вони співіснують з формальними комунікаціями,підтримують їх, заповнюють розриви, що існують у формальнихкомунікаціях, і переслідують такі цілі:
1) надають можливість співробітникам організації задовольнитипотреби у соціальній взаємодії
2) створюють альтернативні, часто більш швидкі та ефективніпорівняно з формальними каналами обміну інформацією
 
Рис. 10.5. Формальні та неформальні організаційні комунікації 
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Комунікаційна мережа — це форма (конфігурація) поєднання за допомогою
інформаційних потоків індивідуумів, які беруть участь у процесі комунікації
Централізовані Децентралізовані
Швидкі та більшточні комунікації
«Y-мережа»
Мережі неформальних комунікацій прийнято називати «виноградною лозою».Найпоширенішими типами мереж неформальних комунікацій є:
На вибір типу комунікаційної мережі в групі впливають два фактори:
1) ступінь централізації комунікації (централізована—децентралізована);
2) природа задачі, яку вирішує група (проста задача — комплексна задача).
Схема вибору типу комунікаційної мережі в групі






Швидкі та більш точні
комунікації
Повільні та менш точні
комунікації
Повільні та менш точні
комунікації
Швидкі та більш точні
комунікації
Централізовані мережі Децентралізовані мережі
«Простий ланцюг» (один співро-бітник предає інформацію багатьом) «Кластерний ланцюг» (декілька осібпередають інформацію кільком інших)
 
Рис. 10.6. Типи комунікаційних мереж в групах  
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Перешкоди на шляху ефективної комунікації — це об’єктивні та суб’єктивніфактори, які деформують (викривлюють) процес комунікації. До основних з них
належать:
Регулювання інформаційних потоків — перерозподіл інформаційних потоківшляхом удосконалення формальних і неформальних комунікаційних мереж,вертикальної та горизонтальної комунікації правильного вибору засобівкомунікації
Удосконалення зворотного зв’язку — використання засобів активізації тапоглиблення зворотної реакції на повідомлення (запитання до слухачів,повторення частини сказаного, передавання повідомлення у різних варіантахтощо)
Спрощення мови повідомлення — використання слів, які аудиторіягарантовано зрозуміє
Використання емпатії — намагання поставити себе на місце відправника, щодає змогу краще зрозуміти справжній зміст його повідомлення
Фільтрування — свідоме маніпулювання інформацією з метою зробити її
привабливішою для одержувача
Вибіркове сприйняття — одержання інформації вибірково, коли одержувачбачить і чує лише те, що його цікавить, з урахуванням своїх потреб,
мотивації, досвіду, підготовки та інших особистих характеристик
Семантичні бар’єри — для різних людей ті самі слова можуть мати різне
значення. Одержувачі можуть використовувати інше значення переданих їм
слів, ніж те, що мав на увазі відправник
Емоції — повідомлення часто інтерпретується по-різному, залежно від того,
який настрій у одержувача в момент комунікації
Інформаційне перевантаження — ситуація, коли кількість інформації, яку
повинна осмислити людина, перевищує її можливості опрацювання
інформації
Поганий зворотний зв’язок — відсутність або слабка реакція одержувача на
передання йому повідомлення
Розвиток вміння активно слухати — дотримання настанов ефективногослухання
Методи подолання перешкод комунікації — це засоби підвищення ефективності
комунікації. До основних з них належать:
 
Рис. 10.7. Перешкоди на шляху ефективної комунікації 
та методи їх подолання 
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Стиль комунікації — це манера поведінки однієї особи в процесі обмінуінформацією з іншою особою (або групою осіб)
В матриці ідентифіковані чотири поля, в кожному з яких формуєтьсявідповідний стиль комунікації:
1) «Арена» — найефективніша комунікація. Як відправник, так і одержувач
повідомлення достатньо обізнані з предметом комунікації, і тому спро-можні ефективно підтримувати процес обміну інформацією
2) «Темна пляма» — відправник має невиразне уявлення про те, що він
повинен повідомити. Йому важко зрозуміти поведінку обізнаного одер-жувача. Відправник намагається уникнути комунікації і зруйнувати їх
3) «Фасад» — одержувачу невідома інформація, яка є предметом комуніка-
ції. Відправник передає тільки таку інформацію, яка є вигідною для нього.
Проблема цього поля полягає у недостатній глибині (поверхності) кому-нікацій
4) «Невідомість» — жодний з учасників комунікації не обізнаний про пред-мет комунікації. В цьому випадку ефективність комунікації є найменшою
Для підвищення ефективності комунікацій відповідно до цієї моделівикористовують дві стратегії:
1. Стратегія «експозиції» (розкриття) — збільшення «поля арени» і
відповідно зменшення «поля фасаду», що вимагає від відправникабільшої відкритості і чесності у доведенні інформації
«Арена» «Темна пляма»
«Фасад» «Невідомість»
Згідно з моделлю вибору стилю комунікації ця манера залежить від
ступеня обізнаності (рівня знань) як однієї, так і другої сторони про
інформацію, яка виступає предметом комунікації. Різні комбінації рівнів
обізнаності/необізнаності відправника та одержувача про інформацію длякомунікації наведені у матриці:
Високий
Ступінь обізнаностіодержувача
Низький Високий Ступінь обізнаностівідправника Низький
2. Стратегія «зворотного зв’язку» — збільшення «поля арени» і
відповідно зменшення «поля темної плями», що вимагає не тільки
збільшення «експозиції» з боку відправника, але й одночаснорезультативного сприйняття повідомлення з боку одержувача
 
Рис. 10.8. Модель вибору стилю комунікації 
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План семінарського заняття 
1. Поняття і процес комунікації в управлінні. 
2. Міжособові та організаційні комунікації. 
3. Управління організаційними комунікаціями. 
Контрольні запитання 
1. Дайте визначення поняття «комунікація» та поясніть, чому 
вона є важливою для менеджера. 
2. Назвіть основні елементи комунікації. 
3. Як відбувається процес комунікації? Охарактеризуйте зміст 
основних етапів процесу комунікації. 
4. Чим відрізняються поняття «міжособові комунікації» та 
«організаційні комунікації»? 
5. Які ви знаєте методи комунікації? У чому переваги та недо-
ліки кожного з них? 
6. Охарактеризуйте основні форми невербальної комунікації. 
7. Які фактори і як обумовлюють вибір носія інформації для 
комунікації в ситуаційній моделі Ленгела—Дафта? 
8. Що таке формальні та неформальні комунікації? Яку роль 
відіграють неформальні комунікації в управлінні організацією? 
9. У чому ви бачите специфіку низхідних, висхідних і горизо-
нтальних комунікацій? Які типи повідомлень передаються в їх 
межах? 
10. Що таке комунікаційна мережа? Як можна класифікувати 
комунікаційні мережі в групах? 
11. Які фактори впливають на вибір типу комунікаційної мере-
жі? За якою схемою здійснюється вибір типу комунікаційної ме-
режі в групах? 
12. Які фактори перешкоджають ефективній комунікації? По-
ясніть механізми їх впливу на комунікаційний процес. 
13. За допомогою яких методів можна подолати перешкоди 
ефективній комунікації та удосконалити комунікаційні процеси в 
організації? 
14. Що таке стиль комунікації? Які моделі вибору стилю кому-
нікації ви знаєте? 
15. Охарактеризуйте сутність моделі вибору стилю комунікації. 
16. Як ви розумієте поняття «вміння активно слухати»? Як роз-
винути навички активного слухання? 
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Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. За результатами самостійного вивчення програмних питань 
теми підберіть для кожної перешкоди на шляху ефективної комуні-
кації найбільш вдалий метод її подолання. Випишіть їх попарно. 
2. Підготуйтеся для обговорення на семінарському занятті та-
ких проблемних питань: 
2.1. На якому з етапів процесу комунікації найчастіше 
виникають проблеми? Чому? Поясніть. 
2.2. Як ви вважаєте, враховуючи власний досвід, що 
найчастіше стає причиною невдалої комунікації? 
2.3. Якому методу комунікації віддають перевагу мене-
джери в процесі обміну інформацією зі своїм начальником, 
зі своїми підлеглими? Чому? 
2.4. Чи має менеджер можливість контролювати канали 
неформальної комунікації? 
2.5. Яку з перешкод ефективній комунікації найважче 
долати на практиці? 
2.6. Наскільки ефективним засобом комунікації можуть 
бути чутки? 
2.7. Що може зробити менеджер, щоб розвинути у своїх 
підлеглих навички ефективно слухати? 
Тести 
І. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. Організаційні комунікації — це: 
а) комунікації між двома чи більше організаціями; 
б) обмін інформацією, який забезпечує взаєморозуміння між відпра-
вником та одержувачем інформації; 
в) комунікації між двома чи більше особами; 
г) комунікації з урахуванням ієрархії влади в організації. 
2. Комунікація — це: 
а) обмін інформацією між двома чи більше особами; 
б) передавання інформації однієї особи іншій; 
в) обмін інформацією, який забезпечує взаєморозуміння між відпра-
вником та одержувачем інформації. 
3. Комунікаційна мережа являє собою: 
а) сукупність каналів комунікації; 
б) сукупність методів комунікації; 
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в) форму поєднання індивідуумів, які беруть участь в процесі кому-
нікації; 
г) сукупність засобів комунікації. 
 
4. Мережа неформальних комунікацій називається: 
а) розкладеною мережею; 
б) ланцюговою мережею; 
в) «виноградною лозою»; 
г) кільцевою мережею. 
 
5. Письмове повідомлення постачальника про зміну умов пос-
тавки являє собою: 
а) вербальну комунікацію; 
б) висхідну комунікацію; 
в) низхідну комунікацію; 
г) горизонтальну комунікацію; 
д) неформальну комунікацію. 
 
ІІ. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відповідей. 
6. До основних елементів комунікації належать: 
а) відправник повідомлення; 
б) канал комунікації; 
в) процес кодування; 
г) зворотний зв’язок; 
д) перешкоди комунікації. 
 
7. До етапів процесу комунікації зараховують: 
а) формування концепції комунікації; 
б) передавання повідомлення; 
в) канал комунікації; 
г) декодування; 
д) перешкоди комунікації. 
 
8. Результативність кодування інформації в процесі комуніка-
ції залежить від: 
а) здібностей відправника кодувати інформацію; 
б) відношення одержувача до інформації, що кодується; 
в) ступеня обізнаності відправника про інформацію, що кодується; 
г) соціально-культурного середовища, в якому знаходиться відправник; 
д) ступеня децентралізації повноважень в організації. 
 
9. Недоліки методу письмової комунікації: 
а) значні витрати часу; 
б) можливість зберігати інформацію впродовж тривалого часу; 
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в) слабкий зворотний зв’язок; 
г) можливість передавати значні обсяги інформації. 
 





д) зворотного зв’язку; 
е) повного взаємозв’язку. 
 
11. Виділяють такі основні типи комунікаційних мереж у  
групах: 
а) пірамідальна мережа; 





12. Формами невербальних комунікацій є: 
а) інтонації голосу; 




13. На вибір носія інформації в ситуаційній моделі Ленгела—
Дафта впливають такі фактори: 
а) привабливість носія інформації для одержувача; 
б) тип символів, які використовують для кодування; 
в) наявність зворотного зв’язку; 
г) пропускна спроможність відповідного носія інформації; 
д) характер повідомлення (рутинне чи нестандартне). 
 
14. До централізованих комунікаційних мереж належать: 
а) «Y-мережа»; 




15. Наказ являє собою: 
а) вербальну комунікацію; 
б) невербальну комунікацію; 
в) формальну комунікацію; 
г) висхідну комунікацію; 
д) низхідну комунікацію. 
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III. Упорядкований вибір. Визначте правильну послідов-
ність. 
16. Послідовність етапів процесу комунікації: 
а) декодування; 
б) зворотний зв’язок; 
в) передавання повідомлення;  
г) кодування;  
д) інтерпретація та оцінка повідомлення; 
е) формування концепції комунікації. 
Термінологічний словник 
Вибіркове сприйняття — це перешкода на шляху до ефективної 
комунікації, яка полягає у тому, що одержувач повідомлення сприймає 
тільки ту інформацію, яка його цікавить, з урахуванням своїх потреб, 
мотивації, досвіду, підготовки та інших особистих характеристик. 
«Виноградна лоза» — це поняття, яке використовується для позна-
чення мережі неформальних комунікацій в організації. 
Висхідні комунікації — процес передавання повідомлення з нижчих 
рівнів управління на вищі, за допомогою якого керівники отримують 
інформацію про стан справ і проблеми на нижчих рівнях управління. 
Відправник повідомлення — особа, яка генерує інформацію для 
комунікації, перетворює її у повідомлення і передає його іншій особі 
або групі осіб. 
Горизонтальні комунікації — процес обміну повідомленнями 
між членами однієї групи або співробітниками рівного рангу, який 
покликаний прискорити та спростити обмін повідомленнями в орга-
нізації, координувати та інтегрувати дії співробітників і підрозділів 
організації. 
Декодування — це процес трансформації (перекладання) одержу-
вачем отриманого повідомлення у зрозумілу для нього форму. 
Діагональні комунікації — комунікації, які перехрещують функції 
та рівні управління організації, проходять крізь них. 
Емпатія — це здатність особи поставити себе на місце співрозмов-
ника, враховуючи його почуття, темперамент, особливості характеру 
тощо. 
Канал комунікації — це засіб, за допомогою якого відбувається пе-
реміщення повідомлення від відправника до одержувача. 
Кодування — процес трансформації (перетворення) того, що приз-
начене для передавання, у повідомлення. Процес кодування складаєть-
ся: з вибору певної системи кодових знаків — носіїв інформації (звук, 
світло, запах, фізичні дії тощо); з організації таких носіїв у певну форму 
(промова, текст, рисунок, вчинок тощо); з формування повідомлення з 
певним значенням. 
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Комунікаційна мережа — це форма (конфігурація) поєднання за 
допомогою інформаційних потоків індивідуумів, які беруть участь у 
процесі комунікації. 
Комунікація — це процес обміну інформацією між двома або біль-
ше особами, який забезпечує їх взаєморозуміння. 
Міжособові комунікації — це поняття, яке застосовують для характе-
ристики будь-яких процесів комунікації між двома або більше особами. 
Модель вибору стилю комунікації («Вікно Джохарі») — це матри-
ця, у якій на основі двох критеріїв: ступеня обізнаності відправника і 
ступеня обізнаності одержувача про інформацію, яка виступає предме-
том комунікацій, виокремленні чотири поля («арена», «темна пляма», 
«фасад», «невідомість»), в кожному з яких формується відповідний 
стиль комунікації. 
Модель вибору носія інформації Ленґела—Дафта — це матриця, у 
якій на основі двох критеріїв — ємності відповідного носія інформації 
(обсягу інформації, який можна передати за допомогою даного носія за 
одну сесію комунікації) та характеру самого повідомлення (є воно зви-
чайним чи не стандартним) ідентифіковані ситуації, за яких доцільно 
застосовувати той чи інший носій інформації в процесі комунікації. 
Невербальна комунікація — це такий метод обміну інформацією, 
який відбувається без використання слів (мова «рухів тіла», інтонація 
голосу, символіка тощо). 
Неформальні комунікації — це комунікації, які виникають спон-
танно, без санкції керівництва організації. Вони співіснують з форма-
льними комунікаціями, підтримують їх, заповнюють розриви, що існу-
ють у формальних комунікаціях. 
Одержувач повідомлення — особа (або група осіб), для якої пере-
дається повідомлення. 
Організаційні комунікації — це поняття, яке використовується для 
характеристики процесів комунікацій в межах організації, які відбува-
ються в умовах ієрархії влади. 
Перешкоди комунікації («шум») — це будь-яке втручання в процес 
комунікації, яке викривлює (спотворює) сутність або зміст повідом- 
лення. 
Письмова комунікація — це такий метод обміну інформацією, який 
відбувається за допомогою графічних знаків (накази, листи, письмові 
звіти, розпорядження тощо). 
Повідомлення — закодована за допомогою будь-яких символів і 
представлена у реально відчутній формі думка, призначена для переда-
вання. 
Семантичні бар’єри — це перешкоди ефективній комунікації, які 
полягають у різному тлумаченні змісту одного і того самого повідом-
лення його відправником і одержувачем. 
Стратегія «експозиції» (розкриття) — це стиль комунікації, який 
вимагає від відправника більшої відкритості та чесності у доведенні  
інформації до одержувача. 
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Стратегія «зворотного зв’язку» — це стиль комунікації, який ви-
магає одночасно більшої відкритості і чесності у доведенні інформації і 
результативного сприйняття повідомлення з боку одержувача. 
Усна комунікація — це метод обміну інформацією, який відбува-
ється у формі безпосереднього спілкування відправника і одержувача 
повідомлення (промова, нарада, групова дискусія, телефонна розмова 
тощо). 
Фільтрація інформації — свідоме маніпулювання інформацією з 
метою зробити її привабливішою для одержувача. 
Формальні комунікації — це комунікації, які є наслідком ієрархії 
влади в організації, відповідають прямому ланцюгу команд і є части-
ною комунікації, необхідної для забезпечення діяльності організації. 
Формування концепції комунікації — це процес з’ясування відпра-
вником мети комунікації і визначення змісту того, яку саме інформацію 
необхідно зробити предметом комунікації. 
Рекомендована література 
1. Бодди Д., Пейтон Р. Основы менеджмента. — СПб: Питер, 1999. — 
С. 261—292. 
2. Виханский О. С., Наумов А. И. Менеджмент: Учебник. — 3-е изд. — 
М.: Гардарика, 1999. — С. 378—391. 
3. Ґріфін Р., Яцура В. Основи менеджменту: Підручник / наук. ред. 
В. Яцура, Д. Олесневич. — Львів: БаК, 2001. — С. 426—459. 
4. Дафт Р. Менеджмент. — СПб.: Питер, 2000. — С. 530—558. 
5. Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Пер. с 
англ. — М.: Дело, 1992. — С.165—193. 
6. Робінс С. П., ДеЧенцо Д. А. Основи менеджменту: Пер. з англ. 
А.Олійник та ін. — К.: Основи, 2002. — С. 472—491. 
7. Тарнавська Н. П., Пушкар Р. М. Менеджмент: теорія та практика: 
Підручник для вузів. — Тернопіль: Карт-бланш, 1997. — С. 87—112. 
 
 205
Тема 11. Ефективність управління 
Навчальні цілі 
1. З’ясувати сутність категорій «ефект» та «ефективність 
діяльності організації». 
2. З’ясувати сутність категорії «ефективність управління». 
3. Охарактеризувати концепції визначення ефективності 
діяльності організації та ефективності управління. 
4. Охарактеризувати підходи до оцінки організаційної 
ефективності та ефективності управління. 
5. Ідентифікувати ключові елементи системи оцінки ефе-
ктивності управлінської діяльності. 
6. Ідентифікувати основні показники, що застосовуються 
для оцінки ефективності управління відповідно до інтеграль-
ного підходу. 
7. Визначити фактори, що впливають на організаційну 
ефективність відповідно до рівневого підходу. 
8. З’ясувати внесок функцій управління у досягнення ор-
ганізацією високої ефективності. 
9. Обґрунтувати критерії оцінки ефективності організацій-
ної діяльності згідно з часовим підходом. 
10. Охарактеризувати напрямки підвищення ефективності 
управління організацією. 
Методичні рекомендації до вивчення теми 
Вивчення цієї теми потребує повторення матеріалу дисциплін 
«Економіка підприємства» та «Економічний аналіз» з акцентом 
на методику розрахунку основних техніко-економічних показни-
ків діяльності підприємств. 
Управління, як і будь-який інший вид діяльності, вимагає кон-
кретної оцінки, визначення його ефективності. Авторитетні дос-
лідження, які були проведені західними фахівцями, давали роз-
біжні висновки стосовно впливу управлінського персоналу на 
ефективність організацій. Лише недавно провідні компанії визна-
ли, що менеджери здатні зробити вирішальний внесок у досяг-
нення організаціями успіху. 
Визначення рівня ефективності управління організацією є 
проблемою, що пов’язана з істотними об’єктивними трудноща-
ми, характеризується значною кількістю методологічних підходів 
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та викликає чи не найбільш активну дискусію серед дослідників 
та фахівців-практиків. Досить зауважити, що у більшості визна-
них підручників з менеджменту ця тема відсутня взагалі, а основ-
ну інформацію щодо ефективності управління можна знайти ли-
ше у спеціалізованих виданнях. 
Вивчення даної теми доцільно розпочати з розгляду сутнісно-
го змісту категорії «організаційна ефективність» та усвідомлення 
ролі менеджерів у підвищенні ефективності функціонування ор-
ганізацій. Найповніше ці питання висвітлені у роботах Дж. Л. Ґіб-
сона, Д. М. Іванцевича, Д. Х. Доннеллі [2] та Б. З. Мільнера [6]. 
На будь-якому рівні організації менеджери намагаються дося-
гати високих результатів. Однак загальна згода щодо змісту кате-
горії «ефективність управління» відсутня. Відмінності у визна-
ченні управлінської ефективності відбивають прихильність різ-
них авторів до однієї з наступних концепцій організаційної ефек-
тивності. 
Цільова концепція відображає погляд на ефективність діяль-
ності організації, що підкреслює центральну роль досягнення ме-
ти як критерію для оцінки ефективності. Численні управлінські 
методи ґрунтуються на цільовій концепції. Проте, незважаючи на 
свою привабливість та зовнішню простоту, застосування цільової 
концепції пов’язане із низкою проблем: 
1) досягнення мети не завжди є легко вимірюваним; 
2) організації здебільшого намагаються досягти декількох ці-
лей, частина з яких суперечлива за змістом або гальмує виконан-
ня інших задач; 
3) спірним є саме існування загального набору «офіційних» 
цілей для усіх членів організації. 
Згідно з цільовою концепцією організаційної ефективності ро-
зроблена цільова концепція ефективності управління організаці-
єю. Вона ґрунтується на посиланні, що головною метою діяльно-
сті будь-якої системи управління є досягнення організацією вста-
новлених цілей її основної діяльності найбільш раціональним 
(економічним) способом [1, 6, 7]. Відповідно до неї ефективність 
управління вимірюється ступенем досягнення організацією пока-
зників, що характеризують головні цілі її діяльності. У деяких 
авторів визначена за цією концепцією ефективність управління 
має специфічну назву: широка ефективність управління [3] або 
результативність управління [8]. 
Системна концепція організаційної ефективності передбачає 
визначення основних елементів в організації («входи — процес — 
виходи») і необхідність її адаптації до умов системи більш висо-
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кого рівня, частиною якої вона є (зовнішнього середовища). Сис-
темна концепція пояснює, чому ресурси повинні використовува-
тись для діяльності, яка безпосередньо не пов’язана із досягнен-
ням мети організації. Головною передумовою ефективного 
управління є усвідомлення менеджерами аксіоми, що організації, 
якими вони керують, — це складні відкриті системи. Тому кон-
центрація уваги тільки на продуктах (товарах та послугах) прирі-
кає організації на невдачі в умовах конкурентної боротьби. 
Системна концепція ефективності управління організацією 
передбачає, що ефективність управління характеризує ступінь 
адаптації організації до свого зовнішнього середовища. 
Концепція організаційної ефективності на основі досяг-
нення балансу інтересів акцентує увагу на відносній важливості 
різних групових та індивідуальних інтересів в організації (на від-
міну від цього, цільова концепція підкреслює, що організації від-
дають перевагу досягненню загальноорганізаційних цілей). Ор-
ганізація є ефективною настільки, наскільки вона задовольняє ін-
тереси групи, що контролює найбільш важливий на даний мо-
мент ресурс. Цю концепцію можна використовувати для комбі-
нування двох попередніх із метою більш достовірного визначен-
ня організаційної ефективності. 
Оцінка ефективності управління за концепцією досягнення 
балансу інтересів (у деяких авторів має назву поведінкової) ґрун-
тується на вимірюванні ступеню задоволення потреб усіх груп, 
зацікавлених у результатах діяльності організації. У складі таких 
груп інтересів вирізняють зовнішні щодо організації (споживачі, 
постачальники, акціонери, держава тощо) та внутрішні (підрозді-
ли, групи, індивіди). Щодо останньої групи велика увага в проце-
сі оцінки ефективності управління надається якості життя, під 
яким розуміється ступінь задоволення важливих особистих пот-
реб працівників організації шляхом виконання роботи у ній [9]. 
Головним критерієм оцінки ефективності управління за цією 
концепцією є досягнення балансу інтересів усіх зацікавлених у 
результатах діяльності організації груп. 
Окрім зазначених концепцій, що відбивають сутність двох ка-
тегорій («ефективність організації» та «ефективність управління 
організацією»), існують системи поглядів, що стосуються тільки 
ефективності управління. 
Функціональна концепція дозволяє визначити ефективність 
управління з позиції організації праці та функціонування управ-
лінського персоналу, тобто спирається на результати та витрати 
самої управлінської системи. Результат (ефект) управлінської 
 208
праці в межах функціональної концепції вимірюють, зокрема, та-
кими показниками: 
 зменшення трудомісткості управлінських робіт; 
 скорочення управлінського персоналу, термінів обробки 
інформації; 
 скорочення втрат робочого часу; 
 зменшення плинності управлінських кадрів тощо [1, 6, 7]. 
Композиційна концепція ефективності управління ґрунту-
ється на визначенні ступеню впливу управлінської праці на ре-
зультати діяльності організації в цілому. Серед показників, що 
характеризують результат (ефект) діяльності організації, най-
більш широко використовуються такі: 
 розмір зниження собівартості продукту; 
 обсяги приросту прибутку; 
 обсяги реалізації продукту тощо [1, 6, 7]. 
Поряд із наведеними концепціями в теорії і практиці менедж-
менту склались три найбільш поширені підходи до оцінки ефек-
тивності управління: інтегральний, рівневий та часовий. 
Інтегральний підхід з’явився як один з варіантів подолання 
головного недоліку переважної більшості показників ефективно-
сті управління — неспроможності відобразити багатогранну ефек-
тивність управління в цілому. Він є спробою оцінити ефектив-
ність управління за допомогою синтетичних (узагальнюючих) 
показників, за допомогою яких фахівці намагаються охопити де-
кілька найважливіших аспектів управлінської діяльності конкрет-
ної організації [1, 7]. 
Необхідно зауважити, що в умовах ринкових відносин та кон-
куренції важливим узагальнюючим критерієм оцінки ефективно-
сті управління організацією є її конкурентоспроможність, тобто 
здатність протистояти конкурентам на ринку за ступенем задово-
лення запитів споживачів своїми продуктами, їх якістю та безпеч-
ністю споживання, а також за ефективністю їх виготовлення. 
Конкурентоспроможність організації може визначатись рейтин-
гом, тобто оцінкою, що характеризує її місце серед інших органі-
зацій, які постачають аналогічні продукти на ринок. Високий 
рейтинг (його зростання) відбиває високий рівень (зростання) 
ефективності управління організацією [3]. 
Для вимірювання показників, що характеризують ступінь 
досягнення організацією головного критерію використовують-
ся як методи прямих розрахунків, так і методи опосередко- 
ваного оцінювання (експертні методи, анкетне опитування  
тощо). 
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Рівневий підхід до оцінки ефективності управління ґрунту-
ється на посиланні, що залежно від рівня управлінської відпові-
дальності (робота окремих індивідів, груп виконавців та органі-
зації в цілому) існують три види ефективності — індивідуальна, 
групова та організаційна [2]. Необхідно враховувати, що органі-
заційна ефективність перевищує сумарну індивідуальну, а також 
сумарну групову внаслідок синергічного ефекту, що виникає 
внаслідок скоординованої спільної діяльності. Відповідно до цьо-
го сутність управлінської діяльності полягає у координації дій 
індивідів (виконавців), груп (підрозділів) та організації в цілому 
шляхом виконання базових управлінських функцій: планування, 
організації, мотивації та контролю. 
Часовий підхід до оцінки ефективності управління ґрунту-
ється на системній концепції та додатковому факторі (параметрі 
часу) і дозволяє оцінити ефективність у коротко-, середньо- і дов-
готерміновому плані [2]. Кінцевим критерієм організаційної ефек-
тивності є здатність організації зберігати своє становище в межах 
середовища. Отже, виживання організації являє собою довготермі-
нове мірило організаційної ефективності. Для короткотермінової 
ефективності існує п’ять критеріїв: продуктивність, якість, ефек-
тивність, гнучкість, задоволеність. Критерії конкурентоспромож-
ності та розвитку відображають середньотермінову ефективність. 
З позиції часового підходу ефективність — це оптимальне 
співвідношення (сполучення) виробництва, якості, результатив-
ності, гнучкості, задоволеності, конкурентоспроможності та роз-
витку організації. 
Часовий підхід до оцінки ефективності дозволяє краще усві-
домити обов’язки менеджерів в організації — виявляти фактори 
індивідуальної, групової та організаційної ефективності і вплива-
ти на них у коротко-, середньо- і довготерміновому плані.  
Оскільки жодна із наведених концепцій та підходів не має у 
порівнянні з іншими абсолютних переваг, у практиці визначення 
та оцінювання ефективності управлінської діяльності вважається 
за доцільне їх комбіноване використання, що зрештою підвищує 
ступінь достовірності отриманих результатів. 
На ефективність діяльності управлінських працівників, як і 
працівників будь-якої іншої сфери діяльності, можна впливати. 
Оскільки ефективність діяльності організації в цілому суттєво за-
лежить від ефективності управління, одним з головних завдань 
управляючої системи є визначення напрямків її підвищення. До 
них, зокрема, належать: 
 просування по службі; 
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 забезпечення прийнятного рівня освіти; 
 набуття практичного досвіду; 
 підвищення кваліфікації працівників управління; 
 провадження періодичної атестації. 
Зрозуміло, підвищення ефективності управлінської праці не 
обмежується тільки розглянутими напрямками. На неї впливають 
також удосконалення виробничої структури організації, раціональ-
на організація виробництва і праці, у тому числі управлінського 
персоналу, оптимізація організаційної структури, форм і методів 













Рис. 11.1. Концепції та підходи до визначення 






Рис. 11.2. Базові елементи організації відповідно 











Рис. 11.3. Графічна інтерпретація рівневого підходу 



























Рис. 11.5. Критерії організаційної ефективності згідно з часовим підходом 
План семінарського заняття 
1. Концепції визначення організаційної ефективності та ефек-
тивності управління. 
2. Підходи до оцінки організаційної ефективності та ефектив-
ності управління. 
3. Напрямки підвищення ефективності управління. 
Контрольні запитання 
1. Який зв’язок існує між ефективністю й результативністю 
функціонування організації, з одного боку, та рівнем управління і 
діями конкретних менеджерів, з другого? 
2. Які типові чинники спричиняють низьку ефективність діяль-
ності організацій? 
3. Які заходи із подолання недоліків управління використову-
ються компаніями для підвищення ефективності їх діяльності? 
4. Які концепції визначення ефективності ви знаєте? У чому їх 
сутність? 
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5. У чому полягають проблеми використання цільової концеп-
ції до визначення організаційної ефективності? 
6. Назвіть найбільш поширені підходи до оцінки ефективності 
управління. Дайте їх сутнісну характеристику. 
7. У чому полягають особливості різних підходів до оцінки 
ефективності управлінської діяльності? 
8. Чим відрізняються підходи до оцінки організаційної ефек-
тивності? Які з них, на вашу думку, більш реалістичніші? 
9. На чому ґрунтується інтегральний підхід до оцінки органі-
заційної ефективності? 
10. Які фактори впливають на організаційну ефективність у ві-
дповідності із рівневим підходом до її оцінки? 
11. Як впливає синергічний ефект на співвідношення ефектів 
різних рівнів? 
12. Як ви розумієте внесок функцій управління у досягнення 
високої організаційної ефективності? 
13. Наведіть склад компонент, які містить визначення організа-
ційної ефективності відповідно до рівневого підходу. 
14. Як ви розумієте часовий підхід до оцінки організаційної 
ефективності? 
15. Наведіть критерії, за допомогою яких відображаються коро-
тко-, середньо- та довготермінова ефективність організації. 
16. В чому полягає відмінність змісту категорій «результатив-
ність управління», «ефект управління» та «ефективність управ-
ління»? 
17. Поясніть обставини, що перешкоджають виявленню ефекту 
від управлінської діяльності. 
18. Дайте загальну характеристику напрямків підвищення ефек-
тивності управлінської діяльності. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Опишіть чинники, які на вашу думку перешкоджають ефек-
тивному управлінню вітчизняними організаціями. 
2. Наведіть перелік типових заходів, за допомогою яких орга-
нізація може впливати на індивідуальну ефективність виконавців. 
3. Для яких підприємств, на вашу думку, більш придатна ці-
льова концепція до визначення організаційної ефективності — 
великих чи малих? Обґрунтуйте свою відповідь. 
4. Визначте часткові показники ефективності управління (ін-
тегральний підхід), які дають змогу за мінімальних витрат одер-
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жати достовірну оцінку ефективності управління організацією в 
цілому. Поясніть свій вибір. 
5. Запропонуйте перелік найважливіших критеріїв та показни-
ків, за якими доцільно складати рейтинг підприємств стосовно 
рівня ефективності їх управління. 
6. Обґрунтуйте доцільність використання різних форм просу-
вання по службі. 
Тести 
I. Одиничний вибір. Виберіть одну правильну відповідь. 
1. Визначення продуктивності як критерію організаційної ефе-
ктивності: 
а) здатність організації забезпечувати кількість та якість продукту 
відповідно до вимог зовнішнього середовища; 
б) здатність організації перерозподіляти ресурси з одного виду дія-
льності на інший з метою задоволення запитів споживачів; 
в) співвідношення «виходів» до введених факторів; 
г) задоволення запитів споживачів стосовно функціонування виро-
бів чи надання послуг. 
 
2. Сутнісний зміст системної концепції визначення організа-
ційної ефективності: 
а) підкреслення центральної ролі досягнення мети як критерію для 
оцінки ефективності; 
б) визначення основних елементів в організації і необхідність її ада-
птації до умов системи більш високого рівня (зовнішнього середови-
ща); 
в) акцентування уваги на відносній важливості різних групових та 
індивідуальних інтересів в організації; 
г) немає правильної відповіді. 
 
3. Сутність функціональної концепції визначення ефективнос-
ті управління: 
а) ефективність управління вимірюється за ступенем досягнення ор-
ганізацією головних цілей її діяльності; 
б) ефективність управління визначається з позицій організації праці 
та функціонування управлінського персоналу; 
в) ефективність управління вимірюється ступенем впливу управлін-
ської праці на результати діяльності організації в цілому; 
г) ефективність управління оцінюється за допомогою синтетичних 
(узагальнюючих) показників, що охоплюють різні аспекти управлінсь-
кої діяльності; 
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д) ефективність управління вимірюється ступенем задоволення пот-
реб усіх груп, що зацікавлені у результатах діяльності організації. 
 
4. Група управлінського персоналу, для якої з метою підви-
щення ефективності праці доцільне підвищення заробітної плати 
без підвищення посади: 
а) молоді управлінські працівники; 
б) управлінські працівники з досвідом роботи. 
 
II. Множинний вибір. Виберіть кілька правильних відповідей. 
5. Чинники, що впливають на індивідуальну ефективність згід-





























9. Показники результату (ефекту) управлінської праці: 
а) продуктивність управлінської праці; 
б) питома вага персоналу управління в загальній чисельності пра-
цюючих; 
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в) скорочення управлінського персоналу; 
г) питома вага витрат на управління в собівартості продукції; 
д) обсяги приросту прибутку. 
 
10. Напрямки підвищення ефективності управлінської праці: 
а) провадження періодичної атестації; 
б) підвищення жорсткості контролю за діяльністю підлеглих; 
в) скорочення управлінського персоналу; 
г) просування службою; 
д) підвищення кваліфікації працівників управління. 
Термінологічний словник 
Гнучкість — здатність організації перерозподіляти ресурси з одно-
го виду діяльності на інший з метою випуску нового продукту на запи-
ти споживачів. 
Ефект (у широкому розумінні) — це абсолютний показник, який 
характеризує результат будь-якої взаємодії або процесу. 
Ефективність (у широкому розумінні) — це відносний показник, 
який характеризує співвідношення ефекту (результату) і витрат, що 
пов’язані з його досягненням. 
Ефективність (з позиції рівневого підходу до оцінки) — це оптимальне 
співвідношення (сполучення) виробництва, якості, результативності, гнуч-
кості, задоволеності, конкурентоспроможності та розвитку організації. 
Ефективність групова — рівень виконання завдань групами пра-
цівників або підрозділами організації. 
Ефективність індивідуальна — рівень виконання завдань конкре-
тними працівниками або членами організації. 
Ефективність організаційна — рівень виконання завдань органі-
зацією. 
Ефективність організації — співвідношення «виходів» до введе-
них факторів. 
Ефективність управління організацією — це багатовимірне по-
няття, яке характеризує ступінь успішності роботи організації у кон-
тексті всіх аспектів її діяльності (виробничих, збутових, фінансових, 
соціальних, інноваційних тощо). 
Задоволеність — рівень задоволення організацією потреб своїх 
працівників. 
Інтегральний підхід до оцінки ефективності управління ґрунту-
ється на побудові синтетичного (інтегрального) показника, який охоп-
лює декілька часткових (безпосередньо неспівставних) показників ефе-
ктивності управління. 
Композиційна концепція ефективності управління — це кон-
цепція, згідно з якою ефективність управління визначається ступе-
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нем впливу управлінської праці на результати діяльності організації 
в цілому. 
Конкурентоспроможність — становище організації в галузі, її 
здатність конкурувати у боротьбі за споживача. 
Концепція ефективності управління на основі досягнення «ба-
лансу інтересів» — це концепція, згідно з якою діяльність організації 
спрямована на задоволення очікувань, сподівань і потреб (інтересів) 
усіх індивідуумів і груп, які взаємодіють в організації та з організаці-
єю, а ефективність управління характеризує ступінь досягнення бала-
нсу інтересів усіх зацікавлених у діяльності організації індивідуумів  
і груп. 
Критерій ефективності — це мірило для визначення (оцінки) 
ефективності, яке характеризує сутнісний зміст ефективності й визна-
чає принцип її вимірювання. 
Продуктивність — здатність організації забезпечувати кількість та 
якість продукту у відповідності до вимог зовнішнього середовища. 
Продуктивність організації — це відносний показник, який харак-
теризує співвідношення ринкової вартості «виходів» і «входів» в орга-
нізацію. 
Результативність управління — цільова спрямованість системи 
управління організацією на створення потрібних, корисних речей, здат-
них задовольняти певні потреби, забезпечити досягнення кінцевих ре-
зультатів, адекватних поставленим цілям. 
Рівневий підхід до оцінки ефективності управління виокремлює в 
процесі оцінки три рівні ефективності: 1) індивідуальний; 2) груповий; 
3) організаційний та відповідні фактори, що на них впливають. Ефекти-
вність управління при цьому формується як інтегрований результат ін-
дивідуальної, групової та організаційної ефективності з урахуванням 
синергічного ефекту. 
Розвиток — спосіб забезпечення ефективності, що полягає в інвес-
туванні коштів у задоволення майбутнього попиту зовнішнього середо-
вища. 
Системна концепція ефективності управління — це концепція, 
згідно з якою на результати діяльності організації впливають як внут-
рішні чинники, так і фактори зовнішнього середовища, а ефективність 
управління характеризує ступінь адаптації організації до свого зовніш-
нього середовища. 
Функціональна концепція ефективності управління — це конце-
пція, згідно з якою управління розглядається з точки зору організації 
праці та функціонування управлінського персоналу, а ефективність 
управління характеризує зіставлення результатів та витрат самої систе-
ми управління. 
Цільова концепція ефективності управління — це концепція, згі-
дно з якою діяльність організації спрямована на досягнення певних ці-
лей, а ефективність управління характеризує ступінь досягнення поста-
влених цілей. 
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Часовий підхід до оцінки ефективності управління виокремлює в 
процесі оцінки коротко-, середньо- та довгострокові періоди, для кож-
ного з яких можна визначити специфічні критерії оцінки ефективності 
управління. 
Якість — задоволення запитів споживачів стосовно функціонуван-
ня виробів чи надання послуг. 
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4. ПОРЯДОК ПОТОЧНОГО  
І ПІДСУМКОВОГО ОЦІНЮВАННЯ  
ЗНАНЬ СТУДЕНТІВ 
Поточний контроль 
Поточне оцінювання знань студентів здійснюється за 40-баль-
ною системою. 
Об’єктом поточного контролю знань студентів є: 
 систематичність та активність роботи протягом семестру 
над вивченням програмного матеріалу дисципліни (максимальна 
оцінка — 20 балів); 
 рівень виконання модульних завдань (максимальна оцінка — 
20 балів); 
 виконання завдань для самостійного опрацювання. 
1. Контроль систематичності та активності роботи студен-
та протягом семестру базується на оцінюванні активності та рів-
ня знань студентів під час обговорення питань семінарських за-
нять. Шкала оцінювання становить: 0; 5; 10; 15 балів. 
Критерії оцінювання: 
а) активність студентів в обговоренні питань семінарів вимірю-
ється середнім значенням одержаних впродовж семестру оцінок: 
 за середньої оцінки нижче 2,5 студент отримує 0 балів; 
 за середньої оцінки в інтервалі 2,5—3,4 — 5 балів; 
 за середньої оцінки в інтервалі 3,5—4,0 — 10 балів; 
 за середньої оцінки вище 4,0 — 15 балів; 
б) відвідування не менше 75% семінарських занять оцінюється 
в 5 балів. 
Максимальна оцінка — 20 балів складається із суми оцінок за 
успішне виконання пунктів а) та б). 
2. Модульні завдання передбачають проведення тестування 
за темами дисципліни. 
З дисципліни «Менеджмент» передбачається виконання двох 
модульних завдань впродовж семестру: перше завдання склада-
ється з тестових запитань за темами 1—5 програми дисципліни, 
друге — з тестових запитань за темами 6—9 програми дисцип- 
ліни. 
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Оцінювання знань студентів за кожним модулем здійснюється 
за шкалою 0; 5; 10 балів. 
Порядок і час складання модульних завдань визначається ка-
федрою, включається до робочої програми і доводиться до сту-
дентів на початку семестру. 
Студенти, які беруть активну участь у роботі студентського 
наукового товариства факультету економіки та управління, пред-
ставляють свої наукові роботи на конференціях та конкурсах, і за 
результатами оцінювання не набрали 40 балів, мають право додат-
ково отримати 5 балів до загальної оцінки поточної успішності. 
3. Виконання завдань для самостійного опрацювання. Сту-
денти, які підготували відповідно до встановлених кафедрою ви-
мог конспекти наукових текстів, переклади іноземних текстів за 
темами, визначеними викладачем, і за результатами поточного 
оцінювання не набрали 40 балів, також мають право додатково 
отримати 5 балів до загальної оцінки поточної успішності. 
Результати поточного контролю знань студентів в цілому оці-
нюються в діапазоні від 0 до 40 балів. 
Результати поточного контролю знань студентів вносяться до 
заліково-екзаменаційної відомості без переведення їх у 4-бальну 
систему. 
Контроль знань студентів у формі іспиту 
Екзаменаційні завдання іспиту складаються на основі затвер-
дженої програми курсу «Менеджмент». Структурно екзаменацій-
ний білет складається з 6 завдань, які включають: 
1) одне теоретичне запитання за програмою курсу; 
2) чотири тестових завдання, до складу кожного з яких вхо-
дить десять запитань різних типів; 
3) одну розрахункову задачу. 
Оцінювання знань студентів на іспиті здійснюється за  
60-бальною системою. Кожне завдання екзаменаційного білета 
оцінюється окремо за такою шкалою: 10; 5; 0 балів. 
Для оцінювання рівня відповідей студентів на теоретичні за-
питання використовуються такі критерії: 
 відмінному рівню (10 балів) відповідає виявлення всебічно-
го системного і глибокого знання програмного матеріалу; засво-
єння основної і додаткової літератури; чітке володіння понятій-
ним апаратом, методами, методиками та інструментами, перед-
баченими програмою дисципліни; вміння використовувати їх для 
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вирішення як типових, так і нетипових практичних ситуацій; ви-
явлення творчих здібностей в розумінні, викладі і використанні 
навчально-програмного матеріалу; 
 задовільному рівню (5 балів) відповідає виявлення знань ос-
новного програмного матеріалу; засвоєння інформації в основ-
ному з лекційного курсу; володіння необхідними методами, ме-
тодиками та інструментами, передбаченими програмою; вміння 
використовувати їх для вирішення типових ситуацій, допускаючи 
окремі незначні помилки; 
 незадовільному рівню (0 балів) відповідає виявлення знач-
них прогалин в знаннях основного програмного матеріалу; воло-
діння окремими поняттями, методиками та інструментами, допу-
скаючи при їх використанні принципові помилки. 
Для оцінювання рівня відповідей студентів на тестові завдан-
ня використовуються такі критерії: 
 відмінний рівень (10 балів) — від 8 до 10 правильних відпо-
відей; 
 задовільний рівень (5 балів) — від 4 до 7 правильних відпо-
відей; 
 незадовільний рівень (0 балів) — від 0 до 3 правильних від-
повідей. 
Письмове розв’язання розрахунково-аналітичної задачі, що 
дозволяє перевірити сформованість відповідних умінь та нави-
чок, оцінюється на «відмінно» (10 балів), «задовільно» (5 балів) 
та «незадовільно» (0 балів) залежно від: 
а) точності розв’язання задачі; 
б) повноти розв’язання задачі; 
в) ступеня обґрунтованості відповіді за результатами розрахунків. 
В разі, якщо відповіді студента оцінені менше ніж в 30 балів, 
він отримує незадовільну оцінку за результатами іспиту та неза-
довільну загальну підсумкову оцінку. В цьому випадку результа-
ти поточного контролю не враховуються. 
Загальне підсумкове оцінювання  рівня знань студентів 
Загальна оцінка рівня знань студентів за дисципліною «Мене-
джмент» визначається як сума балів, одержаних студентами за 
результатами поточного контролю і за результатами іспиту. 
До екзаменаційної відомості вносяться результати поточного 
контролю і підсумкового контролю, а також їх сумарна оцінка за 
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100-бальною системою, 4-бальною шкалою оцінювання та оцін-
кою за шкалою ECTS. 
Переведення даних 100-бальної шкали оцінювання в 4-х баль-
ну та шкалу за системою ECTS здійснюється в такому порядку: 
 
Оцінка  за шкалою ECTS Оцінка за бальною шкалою,  що використовується в КНЕУ Оцінка  за національною шкалою 
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